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Voorwoord 
Ooit mocht ik voortgezet onderwijs gaan volgen op een MAVO. Als vervolg hierop volgde de MTS 
Werktuigbouwkunde opleiding, alwaar de studieresultaten, interesse en inzet weer voldoende aan-
leiding gaven om door te gaan naar de HTS werktuigbouwkunde opleiding. Een opleiding post-HBO 
Bedrijfskunde leidde tot verdere studie-interesse en dat resulteerde in een aanmelding bij de Open 
Universiteit, opleiding Bedrijfswetenschappen. Dit geheel aan studies is nu afgerond met de Master 
studie Management Wetenschappen … 36 jaren na de lagere school. 
Vele dingen zijn in de studie- en werktijd voor mij de afgelopen jaren veranderd. Begonnen 
met de universitaire studie in 2002, toen ik werkzaam was bij de facilitaire dienst van Philips in 
Sittard. Vervolgmodules werden met goed gevolg afgesloten van de toenmalige studie Bedrijfswe-
tenschappen, terwijl ik werkte bij de overname partij Johnson Controls ifm. Het eerste onderzoek 
vond plaats, met betrekking tot organisatieveranderingen, werkend bij Teikyo Europe in Maastricht. 
Hierbij werd in een vervolg module samengewerkt met meerdere studenten, waarbij ik intussen 
werkte bij ABB in België. Uiteindelijk werd de scriptie gestart, terwijl ik werkte bij Arcadis Aqumen fm 
dat overgenomen werd door de Asito Dienstengroep en waarbij AAFM bv. ontstond. 
Gelukkig was mijn privé-leven een stuk minder aan veranderingen onderhevig en zijn mijn 
vrouw Josine en de kinderen Jeffrey en Ingeborg nog steeds geduldig met mij, opdat ik deze studie 
met succes kon afronden. Was Josine geduldig met mij, ik ben nog steeds gelukkig met haar! 
Op deze plaats wil ik een aantal mensen bedanken voor de hulp die zij mij geboden hebben 
tijdens mijn onderzoek en het opstellen van deze scriptie. Ten eerste gaat mijn dank uit naar Leo 
van Veldhuizen voor de verbeterende en aanvullende feedback, maar vooral de positieve aandacht 
voor mijn onderzoek. Na een overleg was het fijn om te weten dat ik op de goede weg zat, of dat mij 
het ‘verkeers bord’ voorgehouden werd, om de goede weg in te slaan. In het verlengde hiervan wil 
ik ook Prof. Dr. Frits Kluijtmans bedanken om mij de weg te wijzen naar organisatiebetrokkenheid 
als goed meetbare variabele. Mijn collega’s Jørgen Schneithorst wil ik bedanken voor het aanreiken 
van het eerste onderzoekmodel en Jorg Moonen voor de hulp bij het programmeren van de onder-
zoektool BM Survey. Bert Diederen heeft mij geholpen met de programmering van SPSS. Zonder 
zijn geduld en hulp waren de resultaten niet zo uitgebreid en waren diverse aanvullingen wellicht 
nooit ‘bedacht’. Ik heb Dr. Ynze Mengerink (DSM) en Dr. Marja Veenstra (UM) gevraagd de scriptie 
te screenen, voordat deze werd ingeleverd bij de OU. De door deze twee personen genoemde ver-
beteringen waren een belangrijke toevoeging aan dit document en ik wil hun daarvoor bedanken. 
Als laatste, maar zeer zeker niet de minste, wil ik mijn dank uitspreken naar onze dochter Ingeborg 
en haar vriend Martijn Gerth, gezien beiden ook deze scriptie hebben gescreend, zij beiden regel-
matig voor mij als klankbord dienden, maar bovendien de scriptie controleerden, opdat deze vol-
deed aan de literatuur verwijzingstandaarden. 
De vier deelnemende organisaties en alle respondenten wil ik uiteraard ook bedanken. Dit 
voor de inspanningen die zij zich hebben getroost. Een speciaal woord van dank gaat daarbij uit 
naar de HRM medewerkers van de vier deelnemende partijen; Jørgen Schneithorst van AAFM; Ger 
Buissen, Henny Driessen, Pierre Vaessen en Jan-Willem Dijckmeester van Chemelot (DSM); Gwen 
van Heijden en Frank Mulleneers van Cofely Zuid Oost en Henny van Hoorn en Nicole Kruyntjens 
van Intertek Polychemlab. 
Terugkijkend op de afgelopen studie periode op de Open Universiteit, kan ik zeggen dat deze 
inspannend is geweest, maar vooral ook leerzaam. Het was daarnaast een prettige tijd waar ik 
graag op terugkijk. 
Noël Close 
Eijsden, augustus 2012 
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Samenvatting; 
In dit onderzoek werd nagegaan of loopbaanzelfsturing, loopbaanondersteuning en loopbaansucces 
van invloed zijn op organisatiebetrokkenheid. Dit werd uitgevoerd door de relaties te bestuderen 
tussen deze begrippen. Hierbij werden ook controlevariabelen meegenomen in de vraagstelling. De-
ze controlevariabelen waren opleidingsniveau, sekse, leeftijd en 4 verschillende organisaties. Als 
schema is dit als volgt weer te geven: 
 
De hoofdvraag van dit onderzoek kan bevestigend beantwoord worden: Loopbaanontwikkeling leidt 
inderdaad tot ondervonden loopbaansucces en organisatiebetrokkenheid. De relaties tussen deze 
factoren worden beïnvloed door leeftijd, sekse, opleidingsniveau, alsook de organisatie waarbij men 
werkzaam is. Dit geheel aan variabelen speelt een (complexe) rol in het verklaren van de driedeling 
van organisatiebetrokkenheid en loopbaansucces. Aan dit onderzoek hebben 563 respondenten 
(136 vrouwen; 427 mannen) deelgenomen van vier organisaties, zijnde AAFM facility management 
b.v., Chemelot Campus (DSM), Cofely Zuid Oost en Intertek Polychemlab. 
Organisatiebetrokkenheid is de band tussen het individu en de organisatie. Dit bestaat in dit 
onderzoek uit drie componenten: affectieve (gehechtheid, genegenheid), continuïteits- (zich bewust 
zijn van kosten, als gevolg van het verlaten van de werkgever) en normatieve betrokkenheid (loyali-
teit). Loopbaansucces is het voornaamste criterium voor het evalueren van loopbanen, namelijk ‘de 
verwezenlijking van werkgerelateerde uitkomsten’. In het kader van loopbaanontwikkeling worden 
de loopbaanzelfsturingsactiviteiten door de medewerker geïnitieerd. Die zelfsturingsactiviteiten 
bestaan in dit onderzoek uit aandacht trekken en netwerken. Bij loopbaanondersteuning vindt de 
ontwikkeling plaats vanuit de werkgever. Dit wordt onderscheiden in formele en informele activitei-
ten. 
Loopbaansucces neemt toe als gevolg van loopbaanondersteuning. De beide onderliggende 
variabelen (formele en informele ondersteuning) hebben echter geen significante invloed op het ge-
voel van loopbaansucces. Loopbaansucces neemt echter af door loopbaanzelfsturing, terwijl de 
onderliggende variabelen (aandacht trekken & netwerken) ieder op zichzelf een toename veroorza-
ken. Door de resultaten van beide seksen apart hierbij te betrekken, kan worden opgemerkt dat bij 
vrouwen loopbaansucces een gevolg is van aandacht trekken (*) en bij mannen dit door netwerken 
wordt ondervonden. Er is echter geen significant verschil tussen mannen en vrouwen opgemerkt 
aangaande de gemiddelde waarde van het ondervonden loopbaansucces. Leeftijd heeft eveneens 
geen significante invloed. Daarentegen heeft het genoten opleidingsniveau dat wel. Hoger opgelei-
de personen ondervinden significant meer loopbaansucces dan personen die lager opgeleid zijn. 
Affectieve betrokkenheid neemt toe door ondervonden loopbaansucces, netwerken en loop-








Formele & Informele ondersteuning 
 
Loopbaanzelfsturing: 
Aandacht trekken & Netwerken 
 
Controlevariabelen: opleidingsniveau, sekse, leeftijd en vier organisaties 
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tot de uit te voeren werkzaamheden, beïnvloeden deze betrokkenheidsvorm het meest. De organi-
satie kan affectieve betrokkenheid laten toenemen door zowel formele, alsook informele loopbaan-
ondersteuning in te zetten. Affectieve betrokkenheid wordt niet significant beïnvloed door leeftijd of 
opleidingsniveau. Vrouwen ondervinden, ten opzichte van mannen, een significant lagere affectie-
ve betrokkenheid. De reden kan zijn dat aan dit onderzoek overwegend technisch gerichte organi-
saties hebben deelgenomen, waarin vrouwen relatief weinig vertegenwoordigd zijn. Het is mogelijk 
dat vrouwen zich in deze ’mannen-werelden’ minder thuis voelen. Overigens wordt opgemerkt dat 
vrouwen een toename van affectieve betrokkenheid bereiken als gevolg van aandacht trekken (*), 
terwijl dit bij de mannen sterker geldt door netwerken. 
Continuïteitsbetrokkenheid neemt af door loopbaanzelfsturingsactiviteiten. Een toename van 
deze betrokkenheid treedt op bij aandacht trekken. Deze invloed door aandacht trekken is afkomstig 
van de mannen, maar een verklaring kan binnen dit onderzoek hiervoor niet worden gegeven. Geen 
invloed wordt opgemerkt als gevolg van ondervonden loopbaansucces en loopbaanondersteuning. 
Continuïteitsbetrokkenheid neemt toe met de leeftijd. Dit is begrijpelijk, gezien oudere medewerkers 
minder snel een andere baan vinden bij het (al dan niet vrijwillig) verlaten van de bestaande werk-
gever. Ook spelen pensioenopbouw en anciënniteit hier een rol. Dit laatste vanwege een (mogelijk) 
hoger loon en/of meer vakantiedagen. Mannen ondervinden, ten opzichte van de vrouwen een ho-
gere continuïteitsbetrokkenheid. Dit wordt gerelateerd aan de gemiddeld hogere leeftijd van de 
mannen in dit onderzoek. Ook het feit dat mannen veelal de (hoofd-)kostwinnaars zijn in de privési-
tuatie draagt bij aan een hogere continuïteitsbetrokkenheid. Mannen zullen dan ook meer kosten 
ondervinden bij het weggaan van de huidige werkplek dan vrouwen. Uit de resultaten blijkt dat conti-
nuïteitsbetrokkenheid ook significant beïnvloed wordt door opleidingsniveau. Dat wil zeggen; hoger 
opgeleide personen ondervinden een lagere continuïteitsbetrokkenheid. Tenslotte wordt opgemerkt 
dat dit onderzoek werd uitgevoerd tijdens de kredietcrisis (2009/2010), maar dat dit geen invloed 
lijkt te hebben gehad. 
Normatieve betrokkenheid heeft te maken met loyaliteit tot de organisatie. Uit de resultaten 
kan worden geconcludeerd dat normatieve betrokkenheid niet significant beïnvloed wordt door on-
dervonden loopbaansucces, -zelfsturing en -ondersteuning. Deze betrokkenheidsvorm neemt toe 
als gevolg van leeftijd. Mannen blijken een hogere normatieve betrokkenheid te hebben dan vrou-
wen. De hogere betrokkenheid van de mannen kan een gevolg zijn van de gemiddeld hogere leef-
tijd ten opzichte van de vrouwen in dit onderzoek. Opleidingsniveau heeft een verlagende invloed 
op normatieve betrokkenheid. Hoger opgeleide medewerkers hebben een lagere normatieve be-
trokkenheid tot de organisatie dan lager opgeleide personen. Opleidingsniveau heeft van alle facto-
ren op deze betrokkenheidsvorm de grootste invloed. 
In dit onderzoek is getracht een verklaring te geven voor opgemerkte verschillen tussen de 
vier deelnemende organisaties. Bij het verwerken van de resultaten bleken de demografische 
verschillen tussen de organisaties van belang bij het verklaren van die uitkomsten. Deze verschillen 
in resultaten kunnen dan ook deels herleid worden tot het gemiddelde opleidingsniveau (Cofely ver-
sus DSM), aantal vrouwelijke deelnemers (AAFM versus Cofely Zuid Oost) en gemiddelde (hoge) 
leeftijden van de respondenten (Chemelot Campus en Intertek). De uitwerking van de controlevari-
abelen op de hoofdvariabelen verklaart de resultaatverschillen tussen de organisaties. Alleen de 
lagere affectieve betrokkenheid bij Intertek Polychemlab kon hiermee niet worden verklaard. Dat het 
personeel zich daar minder thuis voelt, wordt blijkbaar door andere situaties of ‘variabelen’ bepaald. 
*) Aandacht trekken heeft in dit onderzoek betrekking op het erkennen van de werkactiviteiten en –kwalificaties. 
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1 Inleiding 
1.1 Aanleiding tot het onderzoek 
De eerste reden en argument voor dit onderzoek, kan worden herleid naar een vraagstelling van de 
afdeling HRM van de organisatie AAFM (*). Hierbij werd gevraagd of nagegaan kon worden in hoe-
verre loopbaanontwikkeling invloed heeft op medewerkertevredenheid. Het onderstaande concep-
tueel model 1 betreft een prototype, waarvan de variabelen verder te operationaliseren zijn. 
 
 Model 1: Prototype van het conceptueel model 
*) Dit onderzoek is echter geen case studie die enkel en alleen bij AAFM facility management b.v. is uitgevoerd. 
1.1.1 Medewerkertevredenheid of Betrokkenheid? 
Medewerkertevredenheid is opgebouwd uit vele facetten en begrippen. Er wordt onder andere van-
uit klanten, collega’s, leidinggevenden, leveranciers, budget, omgeving, etc., invloed opgemerkt op 
dit begrip. Bovenal hebben ook de begrippen werktevredenheid en betrokkenheid tot de organisatie 
invloed op medewerkertevredenheid, danwel een relatie hiermee. Na het betrekken van literatuur bij 
dit onderzoek (Anakwe, Hall & Schor, 2000; Chen, Chang & Yeh, 2003; Driessen, 2008; Kluijtmans, 
2005; De Moor, 1998), bleek een aangepaste onderzoeksoptiek noodzakelijk. Medewerkertevre-
denheid is een te breed begrip. Er diende een stabiele variabele te worden gekozen die meer naar 
de organisatie zelf wijst. Er werd daarom gekozen voor de variabele organisatiebetrokkenheid. Me-
de omdat hiervoor valide en betrouwbare vragenlijsten beschikbaar zijn. 
Betrokkenheid wordt gezien als een prestatiegerelateerde organisatiefactor en kan volgens 
Marchiori & Henkin (2004) niet worden vergeleken met een onstabiele gedragsvariabele zoals 
werktevredenheid. Betrokkenheid wordt onderscheiden van werktevredenheid in termen van refe-
rentiefocus (de organisatie als geheel versus het werk) en tijdfactor (langere perioden versus 
kortere) (Porter, Steers, Mowday & Boulian, 1974; Mowday, Porter & Steers, 1982). Betrokkenheid 
representeert een langere termijn oriëntatie tot de organisatie. Tevredenheid representeert echter 
een veranderende gerichtheid op werkspecifieke karakteristieken (Kim, Price, Mueller & Watson, 
1996). 
1.1.2 Loopbaanontwikkeling 
De Man & Coun (1998) omschrijven een loopbaan als een ontwikkelingsproces, waarbij persoon-
lijke en sociale kenmerken de basis vormen voor een zelfversterkend proces. Ontwikkeling van de 
loopbaan in de tijd is dan te omschrijven als loopbaanontwikkeling. De arbeidsloopbaan ontwikkelt 
zich gedurende het arbeidzame leven, ook wanneer geen pogingen worden gedaan om deze ont-
wikkeling te beïnvloeden (Kuijpers, 2003). In de afgelopen decennia is getracht meer inzicht te ver-
krijgen in loopbaanontwikkeling en welke factoren hierop van invloed zijn. De werknemer wordt hier-
bij vaker geconfronteerd met de eigen verantwoordelijkheid voor het ontwikkelen van de persoonlij-
ke loopbaan. Noomen (1993) benoemt loopbaanontwikkeling als activiteiten, benodigd om een per-
soon op de juiste werkplek te krijgen. Hierbij dienen de belangen van de werknemer alsook van de 
organisatie een rol te spelen. Hall (1976) zegt dat loopbaanontwikkeling veelal afhankelijk is van de 
initiatieven en investeringen van de medewerker, hoewel de organisatie dit dient te stimuleren. In-





 blad 9 van 51 
ning), om de loopbaan doelbewust te beïnvloeden, behoren tot het begrip loopbaanontwikkeling, al-
dus Boerlijst (1982). 
Loopbaanondersteuning wordt door Sturges, Guest & Mackenzie Davey (2000), genoemd als 
de mate waarin medewerkers steun krijgen van hun werkgever bij de uitbouw van hun loopbaan. 
Terwijl loopbaanondersteuning gepland en geregeld wordt door de organisatie, valt loopbaanzelf-
sturing onder de verantwoordelijkheid van werknemers. Het verwijst naar de proactiviteit van werk-
nemers wat betreft het managen van hun eigen loopbaan (Kossek, Roberts, Fisher & Demarr, 1998; 
Orpen, 1994; Seibert, Crant & Kraimer, 1999). Loopbaanzelfsturing omvat de persoonlijke inspan-
ningen van werknemers om hun loopbaanambities te realiseren. Het impliceert een vertrouwen van 
de werknemer in zichzelf, in het sturen van de eigen loopbaan, los van de loopbaansystemen in de 
organisatie (De Vos, Dewettinck & Buyens (2007). 
1.1.3 Loopbaansucces 
Loopbaansucces is het voornaamste criterium voor het evalueren van loopbanen, waarbij de aan-
dacht steeds meer uit gaat naar de persoonlijke betekenis daarvan (Hall, 2002). Volgens Seibert, 
Kramer & Crant (2001) verwijst het naar de individuele evaluatie van de eigen loopbaanontwikke-
ling. Hierbij worden de bereikte en nog te verwachten resultaten, gerelativeerd met de eigen doelen 
en verwachtingen. De verwezenlijking van gewenste werkgerelateerde uitkomsten komen hierbij 
aan bod. Loopbaansucces is een van deze uitkomsten. Het refereert aan reële of objectieve, on-
dervonden resultaten van individuen in hun werkzame leven (Judge, Cable, Boudreau & Bretz, 
1995; Van Maanen & Schein, 1977). 
1.1.4 Aangepast conceptueel model 
Het onderzoek richt zich op zowel de rol van loopbaanzelfsturing, alsook die van loopbaan-
ondersteuning, in het verklaren van loopbaansucces en werknemers’ organisatiebetrokkenheid. 
Hiermee kan er een tweede (aangepast) voorlopig conceptueel model worden opgesteld. 
 
Model 2: Het tweede conceptuele model 
1.2 Probleemstelling van het onderzoek 
Het uitgangspunt van deze studie is dat loopbaanontwikkeling leidt tot een gedrag van een persoon 
richting een organisatie. In dit onderzoek worden daartoe de relaties bestudeerd tussen loopbaan-
zelfsturing, -ondersteuning, -succes en organisatiebetrokkenheid. De recente loopbaanliteratuur legt 
een sterke nadruk op het belang van de individuele verantwoordelijkheid van de werknemer voor 
het managen van de eigen loopbaan. Er zijn echter nog weinig empirische gegevens beschikbaar 
over het relatieve belang van loopbaanzelfsturing en loopbaanondersteuning en over de interactie 
tussen beide, in het verklaren van loopbaanuitkomsten (De Vos et al., 2007). Wel suggeren diverse 
onderzoeken dat de initiatieven die beide partijen ondernemen in het kader van loopbaanontwikke-
ling, van belang zijn voor het verklaren van organisatiebetrokkenheid (Orpen, 1994; Sturges et al., 
2000). De probleemstelling van dit onderzoek is daartoe het nagaan van de gevolgen op organisa-
tiebetrokkenheid en loopbaansucces, uitgaande van loopbaanzelfsturing en –ondersteuning. 
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Welke verbanden bestaan er tussen loopbaanzelfsturing en loopbaanondersteuning enerzijds en or-
ganisatiebetrokkenheid en loopbaansucces anderzijds? 
Als afgeleiden van deze hoofdvraag zijn er ook een tweetal deelvragen op te stellen. 
Hoe worden in dit onderzoek de begrippen loopbaanzelfsturing, loopbaanondersteuning, loopbaan-
succes en organisatiebetrokkenheid gedefinieerd? 
Wat zijn de verschillen tussen de literatuurgegevens en de empirische resultaten van dit onder-
zoek? 
De eerste twee vragen worden beantwoord in hoofdstuk 2, waarbij de begrippen vanuit de theorie 
en literatuur worden benaderd. De derde vraag wordt in deze scriptie beantwoord in hoofdstuk 4. In 
dat hoofdstuk worden namelijk de resultaten getoond. 
1.2.1 Controlevariabelen 
In dit onderzoek zijn naast de hoofdvariabelen, ook een aantal controlevariabelen opgenomen. De-
ze controlevariabelen kunnen, ieder vanuit de eigen situatie en invalshoek, invloed hebben op de 
relatie tussen loopbaanontwikkeling en organisatiebetrokkenheid. De bedoelde controlevariabelen 
zijn (1) opleidingsniveau, (2) sekse, (3) leeftijd en (4) vier zelfstandige organisaties. 
1.3 Wetenschappelijke relevantie 
De wetenschappelijke relevantie van dit onderzoek ligt in de conceptualisering van de relatie tussen 
loopbaanontwikkeling en de vormen van organisatiebetrokkenheid. Hiermee wordt getracht een bij-
drage te leveren aan de intenties en beleid van de werknemer en werkgever, in het kader van de 
ontwikkeling van de individuele loopbaan. In die zin levert het een bijdrage aan de theorievorming in 
het Human Resource Managementveld (HRM) betreffende loopbaanontwikkeling. Het onderzoek 
wordt hierbij uitgevoerd vanuit het medewerkerperspectief. 
Eerdere onderzoeken gingen ook de relaties na tussen loopbaanzelfsturing, -ondersteuning, 
loopbaansucces en organisatiebetrokkenheid (Sturges, Guest, Conway & Mackenzie Davey, 2002; 
Sturges, Conway, Guest & Liefooghe, 2005; De Vos et al., 2007). In tegenstelling tot die onderzoe-
ken vond dit onderzoek echter niet plaats bij één Nederlandse organisatie of meerdere Belgische of 
Engelse organisaties, maar bij vier zelfstandige Nederlandse organisaties. Hierdoor is het mogelijk 
om onderlinge verschillen in resultaten te vergelijken. Ook in tegenstelling tot andere onderzoeken, 
wordt hier normatieve betrokkenheid meegenomen als variabele. Dit zal nog nader worden toege-
licht (zie hoofdstuk 2: Literatuuronderzoek). 
In dit theorietoetsend onderzoek worden ook resultaatverschillen nagegaan op basis van 
sekse, opleidingsniveau- en leeftijdsgroepen. In die zin wordt voortgebouwd op onderzoeken van 
ondermeer: Hall (2003); Rosen & Jerdec (1976); Skromme Gransrose & Portwood (1987); Steijn & 
Leisink (2006) en Zaleska & De Menezes (2007). 
1.4 Maatschappelijke relevantie 
Met betrekking tot de uitkomst van loopbaanontwikkeling, doorgroei- en ontwikkelingsmogelijkhe-
den over het algemeen, wordt in een aantal artikelen in het weekblad Intermediair gemeld dat ont-
wikkelingsmogelijkheden leiden tot organisatiebetrokkenheid (Van der Kwast & Van Paasen, 2010; 
Carlier, Van Lookeren Campagne & Van Paassen, 2010; Van Lookeren Campagne, Audier, Carlier, 
Smilde & De Wit, 2011). In het tijdschrift Management Team (Bosma, 2010; Hoogeweg, 2011) staat 
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dat betrokkenheid te maken heeft met goed werkgeverschap en dat werknemersbetrokkenheid 
loont: bedrijven met medewerkers met een hoge betrokkenheid, presteren financieel goed. 
In een artikel in dagblad ‘De Limburger’ (ANP, 2011) wordt vermeld dat er nog weinig vrouwen in de 
top van organisaties te vinden zijn (loopbaansucces). Een deel van het verschil tussen mannen en 
vrouwen wordt veroorzaakt doordat mannen meer houden van competitie (Van Lookeren 
Campagne, 2010). Ze nemen gemakkelijker risico’s en twijfelen minder aan zichzelf. Persoonsken-
merken die mensen succesvol maken op het werk, zijn typisch mannelijke eigenschappen. 
Ten aanzien van leeftijdsinvloeden zijn er zeer veel artikelen te vinden in dagbladen en tijd-
schriften. Onder andere in: Intermediair (“Vergrijzing”, 2011); dagblad De Limburger (Opten & Prins, 
2009; Heesen, 2011) en Modulair van de Open Universiteit (Meeuwsen, 2011). Een samenvatting 
uit deze bronnen: ‘Ze zijn traag van begrip, ouderwets, snel ziek en niet creatief’; de oudere werk-
nemer; een statement van de maatschappij, aldus Ruud Muffels (hoogleraar arbeidsmarkt en socia-
le zekerheid; Universiteit Tilburg). Werkgevers investeren niet of nauwelijks nog in mensen boven 
de 55 jaar, terwijl straks wel langer doorgewerkt moet worden. ‘Het bijscholen van ouderen gebeurt 
mondjesmaat’ is de conclusie van professor Joop Schippers uit een EU onderzoek. 
Ten slotte levert ook de controlevariabele opleidingsniveau de nodige artikelen op. Er wordt in 
Nederland veel geld uitgetrokken voor trainingen en bijscholing, maar die zijn vooral bestemd voor 
werknemers die hoogopgeleid zijn (Bruijns, 2009). In laagopgeleide medewerkers wordt weinig ge-
ïnvesteerd (Michiel Kompier, hoogleraar arbeidspsychologie; Radboud Universiteit Nijmegen). Op-
leidingen zijn daarbij ook een belangrijke factor voor (loopbaan-)succes, zo blijkt uit gegevens van 
onderzoekbureau voor onderswijs en arbeidsmarkt ROA (Research voor Onderwijs en Arbeids-
markt, Universiteit Maastricht) in Intermediair (Van Lookeren Campagne, 2010). 
De conclusie die uit de bovenstaande alinea’s kan worden getrokken, is dat vele tijdschriften 
en dagbladen regelmatig aandacht besteden aan organisatiebetrokkenheid en loopbaanontwikke-
ling. Hierbij gaat de aandacht vaak uit naar de controlevariabelen van dit onderzoek. Er is blijkbaar 
behoefte om inzicht te krijgen in de gevolgen van deze variabelen op organisatiebetrokkenheid en 
loopbaanontwikkeling. De praktische relevantie van dit onderzoek is dan ook daarin gelegen, gege-
vens betreffende deze behoefte aan inzicht, met een wetenschappelijk onderzoek te onderbouwen. 
 
 blad 12 van 51 
2 Literatuuronderzoek 
In dit hoofdstuk worden de begrippen van het conceptuele model van §1.1.4 en de verbanden tus-
sen deze begrippen theoretisch onderbouwd. Hiermee kan het definitieve conceptuele model wor-
den bepaald. Als laatste worden de hypothesen geformuleerd. 
2.1 Loopbaanzelfsturing 
Zelfkennis is van belang om te komen tot (loopbaan-)zelfsturing (Luken, 2006) Het gaat dan over ei-
gen keuzes en een actief leerproces. Intenties van de medewerker voor loopbaanzelfsturing, zijn 
het duidelijk krijgen voor zichzelf van de interesses, ambities, talenten, capaciteiten en loopbaan-
doelen die nagestreefd worden. Dit in het licht van de kansen binnen de organisatie, alsook concre-
te acties die men onderneemt om deze ambities te realiseren (Schein, 1978; Noe, 1996). Loop-
baanzelfsturing impliceert een vertrouwen van de werknemer in zichzelf in het sturen van de eigen 
loopbaan (De Vos et al., 2007). London & Stumpf (1982) geven hiervan aan; ‘het doen van zelfon-
derzoek en zelfkennis, doelbepaling en (loopbaan-) actieplanning’. Loopbaanzelfsturing bestaat 
volgens Gould & Penley (1984) uit (onder meer) het creëren van loopbaanuitdagingen, zichzelf in 
een positief daglicht plaatsen (aandacht trekken) en netwerken. 
Organisaties verwachten, volgens Sturges et al. (2002), dat medewerkers werken aan hun ei-
gen loopbaan door een proactieve houding in te nemen. Proactiviteit wordt omschreven als ‘het ni-
veau tot waar individuele medewerkers een actieve roloriëntatie hebben’. In tegenstelling tot het 
passief accepteren van de voorgeschreven rol, wordt door een proactief persoon deze rol als een 
uitdaging gezien tot verandering (Schmidt, 2007). De persoon onderneemt zelf concrete acties om 
de loopbaan te sturen. De signalen om te komen tot een loopbaan binnen de organisatie, zijn het le-
ren kennen van invloedrijke mensen (netwerken) en het door anderen laten opmerken van de door 
hun behaalde resultaten (aandacht trekken), aldus Sturges et al., (2005). Hieruit kan worden ge-
concludeerd dat netwerken (Anakwe et al., 2000; Kluijtmans, 2005) en aandacht trekken (Gould & 
Penley, 1984) belangrijke aspecten zijn in het kader van loopbaanzelfsturing. Uitgaande van de li-
teratuur, wordt in dit onderzoek de volgende definitie van loopbaanzelfsturing aangehouden:  
Loopbaanzelfsturing is het ondernemen van diverse activiteiten om te netwerken en aandacht te 
trekken binnen een organisatie, om de ontwikkeling van de loopbaan zelf doelbewust te stimuleren. 
2.2 Loopbaanondersteuning 
Voor organisaties is een strategische visie op en strategisch omgaan met haar human resources 
van levensbelang om een onzekere toekomst het hoofd te bieden. Hiertoe wordt onder meer loop-
baanmanagement ingezet (Kluijtmans, 2005). Volgens Bollen, Christiaens, Vos, Forrier, Sels en 
Soens (2007) bestaat loopbaanmanagement uit activiteiten die zijn gericht op het uitwerken van 
loopbaansystemen en –paden. Als uitgangspunt gelden hier dan de organisatiebehoeften. Dit is be-
langrijk, omdat medewerkers als de belangrijkste te onderscheiden bronnen kunnen worden gezien 
waarmee concurrentievoordeel kan worden behaald (Wernerfelt, 1984). Hiermee kunnen (organi-
satie-) kerncompetenties, -posities en -functies op termijn worden ingevuld (Kluijtmans, 2005). Om 
hieraan sturing te geven, wordt een beleid gevoerd om loopbaanmanagement en –ontwikkeling ten 
uitvoer te brengen (De Moor, 1993). In dit onderzoek wordt dit omschreven als loopbaanondersteu-
ning. Dit verwijst naar organisatie-activiteiten die worden ondernomen om de loopbanen van de 
medewerkers te plannen en te managen (Sturges et al., 2002). Het omvat een breed gamma aan 
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activiteiten en interventies, met het doel een match te creëren tussen de loopbaanbehoeften van 
een organisatie en die van de werknemer. Deze ondersteuning bij groei en ontwikkeling van de 
medewerker, is volgens Barnett & Bradley (2007) het doelgericht inzetten van sociale en materiële 
middelen om individuele loopbaandoelstellingen te behalen. Hierbij worden formele strategieën 
ingezet (loopbaanplanning, -training, -advies en opleidingen), alsook informele ondersteuning, zoals 
mentoring en coaching (Sturges et al., 2002, 2005 en Bollen et al., 2007). De definitie van 
loopbaanondersteuning is hier: 
Loopbaanondersteuning is het vanuit de organisatie ondernemen van formele en informele activi-
teiten, om de loopbaanontwikkeling van medewerkers doelbewust te stimuleren. 
2.3 Loopbaansucces 
De laatste jaren gaat de aandacht van loopbaanontwikkeling steeds meer naar de persoonlijke be-
tekenis van loopbaansucces als het voornaamste criterium voor het evalueren van loopbanen (Hall, 
2002). De term loopbaanontwikkeling verwijst naar het ‘tot ontwikkeling komen en brengen’ van de 
loopbaan. Het begrip loopbaanontwikkeling, in de zin van ‘het tot ontwikkeling komen’, wordt gezien 
als de natuurlijke fasegewijze ontwikkeling van de loopbaan (Kluijtmans, 2005). Bird (1994) stelt dat, 
uitgaande van de visie op loopbaanontwikkeling, werknemers waarde toevoegen aan de organisa-
tie. Dit gebeurt door het creëren van informatie als reflectie van de opgedane ervaringen. Loop-
baanontwikkeling wordt dan gedefinieerd als opeenvolgende werkervaringen. Door individuele 
waardering van deze werkervaringen, is dit ook te omschrijven als ondervonden loopbaansucces. 
Loopbaansucces gaat over de tevredenheid over de wijze waarop mensen hun loopbaan heb-
ben ontwikkeld en wat ze hierin hebben bereikt. Dit verwijst naar de individuele evaluatie en waar-
dering van de eigen loopbaanontwikkeling, de bereikte en nog te verwachten resultaten. Deze wor-
den daarbij gerelateerd aan de eigen doelen en verwachtingen (Barnett & Bradley, 2007). De waar-
dering voor dit loopbaansucces gebeurt individueel en is gebaseerd op eigen criteria van succes, al-
dus Gattiker & Larwood (1986, 1988). In de loopbaanliteratuur krijgt loopbaansucces veel aan-
dacht. Het wordt beschouwd als een belangrijke uitkomst van de loopbaanervaringen van werkne-
mers. Loopbaansucces wordt daarbij gedefinieerd als ‘de verwezenlijking van werkgerelateerde uit-
komsten’ (De Vos et al., 2007). Loopbaansucces wordt ook gedefinieerd als ‘het individuele gevoel 
van bereikte resultaten en tevredenheid met zijn of haar loopbaan, dat deels gebaseerd is op ob-
jectieve indicatieve factoren’ of ‘iemands individuele ondervonden niveau van succes’ (Van Ooijen, 
2007). In dit onderzoek wordt loopbaansucces als volgt gedefineerd: 
Loopbaansucces wordt gezien als de individuele evaluatie van de eigen loopbaanontwikkeling. In 
deze evaluatie komt de verwezenlijking van gewenste werkgerelateerde uitkomsten aan bod. 
2.4 Organisatiebetrokkenheid 
Het woord betrokkenheid wordt in het dagelijkse spraakgebruik omschreven als een vorm van emo-
tioneel of intellectueel verbonden zijn met een vorm van activiteiten (American heritage dictionary, 
1979). Betrokkenheid is niet enkel een houding die een individuele link is tot de organisatie, maar 
ook een set gedragingen waarmee deze link wordt bevestigd (Jernigan & Beggs, 2005). Organisa-
tiebetrokkenheid wordt hierbij in toenemende mate erkend als een psychologische verbondenheid 
tussen de medewerker en de organisatie (Meyer & Allen, 1990). 
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De voorbije jaren is uitgebreid onderzoek verricht naar het concept betrokkenheid (Meyer & 
Allen, 1990; Mowday et al., 1982; De Gilder, Van den Heuvel & Ellemers, 1997). Een van de rede-
nen voor de interesse in betrokkenheid, is dat binnen de context van de ‘new deal’, waarin elemen-
ten zoals levenslange tewerkstelling en loopbaanvooruitgang verdwenen zijn, organisaties de be-
trokkenheid van hun werknemers niet langer als een gegeven kunnen beschouwen (Cavanaugh & 
Noe, 1999; Herriot & Pemberton, 1995). Sinds de jaren zestig is betrokkenheid een veelbesproken 
begrip en de opvattingen hierover zijn erg uiteenlopend. Betrokkenheid is dan ook een breed begrip 
(Meyer & Allen, 1984; Meyer & Herscovitch, 2001). Het omvat namelijk attributen als gehechtheid, 
trouw, toewijding, devotie, gebondenheid en verantwoordelijkheid (Marchiori & Henkin, 2004). Het is 
een begrip dat te onderscheiden is van andere werkattituden, zoals werktevredenheid, toewijding, 
en vormen van motivatie (Brooke, Russell & Price, 1988; Mathieu & Farr, 1991; Kanter, 1968). 
Kanter (1968) omschreef betrokkenheid weer als een vorm van het vrijwillig geven door een per-
soon van energie en loyaliteit aan sociale systemen. Volgens Mowday et al. (1979), Porter et al. 
(1974); Mowday et al. (1982) karakteriseert betrokkenheid een gevoel van eenheid en identificatie 
met de organisatie-activiteiten. Ook de wens om van deze organisatie deel te blijven uit maken be-
hoort hiertoe. Betrokkenheid tot de organisatie vanuit de medewerker, is tenslotte als volgt gedefi-
nieerd door Mowday et al. (1982): 
Betrokkenheid is de relatieve sterkte van de individuele identificatie met en toewijding tot een spe-
cifieke organisatie. 
2.4.1 Waaruit bestaat betrokkenheid in dit onderzoek? 
Organisatiebetrokkenheid bestaat uit diverse dimensies en deze kunnen volgens Meyer & Allen 
(1990) grofweg ingedeeld worden in drie categorieën. Deze hebben betrekking op de karakteristie-
ken van de organisatie, het individu en de werkervaringen. Deze drie vormen van betrokkenheid, 
worden als volgt genoemd; affectieve, continuïteits- en normatieve betrokkenheid. Diverse studies 
hebben deze drie categorieën nader omschreven en het een driecomponentenmodel genoemd 
(Van Dalen, 2005). Dit onderzoek volgt de indeling van Meyer & Allen (1991). Zij onderscheiden in 
hun driecomponentenmodel verschillende vormen van betrokkenheid. 
2.4.2 Affectieve betrokkenheid 
Mowday et al. (1979) omschreven aan het begin van de ontwikkeling van betrokkenheidsonderzoe-
ken een van de hier toegepaste componenten. Deze vorm werd later door Meyer & Allen (1984) af-
fectieve betrokkenheid genoemd. Affectieve betrokkenheid omvat emotionele of attitude gehecht-
heid (Sheldon, 1971) van mensen tot organisaties. Volgens Mowday et al. (1979) is dit de overeen-
stemming, het volgen en overnemen en de integratie van doelen tussen het individu en de organi-
satie. Hierbij staat de emotionele binding met de organisatie centraal. Licoln & Kalleberg (1990) 
noemen het de identificatie met de organisatie en acceptatie van de doelen en waarden van de 
persoon zelf. Dit emotionele aspect is het meest centrale en meest gebruikte aspect in verschillende 
modellen over betrokkenheid (Van Dalen, 2005). Een toelichting van Meyer & Allen (1990) is hierbij 
als volgt: ‘Medewerkers die een sterke affectieve betrokkenheid hebben met een organisatie, blijven 
er werken, omdat zij dit zelf willen’. Affectieve betrokkenheid is door Meyer & Allen (1990) gedefini-
eerd als: 
De gehechtheid tot, de identificatie en de verbondenheid van de medewerkers met de organisatie. 
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2.4.3 Continuïteitsbetrokkenheid 
Als tweede component van betrokkenheid onderscheiden Meyer & Allen (1984) continuïteitsbetrok-
kenheid. Zij baseerden deze betrokkenheidsvorm op onderzoek van Becker (1960). Meyer & Allen 
(1984) omschreven deze vorm als volgt; ‘consistente lijnen van activiteiten die het resultaat zijn van 
de opeenstapeling van neveneffecten die verloren gaan als de activiteit zal eindigen’. Deze neven-
effecten, zoals tijd, inspanning en geld, investeren individuen in de organisatie waar ze werken. De-
ze effecten zullen verdwijnen of waardeloos worden als het individu de organisatie zal verlaten 
(Meyer & Allen, 1984). Ze vormen daarom de reden dat medewerkers bij een organisatie blijven. 
Volgens Meyer & Allen (1991) neemt continuïteitsbetrokkenheid toe, wanneer kosten ontstaan 
bij het verlaten van de organisatie. Volgens Kanter (1968) zijn de voordelen van het blijven, het 
tegenovergestelde hiervan. Continuïteitsbetrokkenheid refereert aan een individuele band met de 
organisatie, door buiten de organisatie staande belangen. Als voorbeelden kunnen worden ge-
noemd; pensioen en hypotheekregeling, aldus Kluijtmans (2008). Deze vorm van betrokkenheid is 
dus de tegenstelling van het algemene positieve gevoel of gehechtheid tot de organisatie (McGee & 
Ford, 1987). Een toelichting van Meyer & Allen (1990) is als volgt; ‘Medewerkers met continuïteits-
betrokkenheid blijven werken bij de huidige werkgever, omdat ze dit om bepaalde redenen moeten’. 
Continuïteitsbetrokkenheid wordt door Meyer & Allen (1990) gedefinieerd als: 
Het bewust zijn van de kosten die het gevolg zijn van het verlaten van de organisatie. 
2.4.4 Normatieve betrokkenheid 
De derde component van betrokkenheid vindt zijn oorsprong bij Wiener (1982). Betrokkenheid werd 
door hem omschreven als een socialisatie die voorafgaand aan de intrede bij een organisatie heeft 
plaatsgevonden (Somers, 1995). Deze component van betrokkenheid wordt door Meyer & Allen 
(1990) normatieve betrokkenheid genoemd en deze verwijst naar een gevoel van loyaliteit en mo-
rele verplichting om te blijven bij een organisatie. Normatieve betrokkenheid focust op gedrag dat 
normatieve verwachtingen overtreft (Marchiori & Henkin, 2004). Volgens Wiener (1982) ontstaat 
deze betrokkenheid bij medewerkers, als gevolg van een persoonlijke druk om te moeten voldoen 
aan de organisatiedoelen en belangen. Medewerkers met een hoge normatieve betrokkenheid blij-
ven betrokken bij een organisatie. Dit is onafhankelijk van de statustoename of de mate van mede-
werkertevredenheid die er is over de organisatie (Marsh & Mannari, 1977). Normatieve betrokken-
heid is door Meyer & Allen (1990) gedefinieerd als: 
Een gevoel van verplichting bij de medewerker om bij de huidige werkgever in dienst te blijven. 
2.5 Controlevariabelen 
In de inleiding werd vermeld dat er een viertal controlevariabelen zijn meegenomen in dit onder-
zoek. Met behulp van deze controlevariabelen kunnen verschillen in resultaten van de hoofdvaria-
belen mogelijk beter verklaarbaar zijn. Deze variabelen zijn: (1) opleidingsniveau, (2) de leeftijd van 
de respondenten, (3) sekseverschillen en (4) vier deelnemende organisaties (zie ook §3.5.6). 
2.6 Het definitieve conceptuele model 
Op basis van het omschreven literatuuronderzoek, werd het eerste onderzoekmodel aangepast. Dit 
nieuwe onderzoekmodel is op de volgende pagina geplaatst. De hierboven genoemde controleva-
riabelen zijn hierbij ook genoemd. 
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Model 3: Het definitieve conceptuele model 
2.7 Hypothesen 
In de inleiding van dit onderzoek, staat dat nagegaan wordt wat de effecten zijn van loopbaanzelf-
sturing en -ondersteuning op organisatiebetrokkenheid en loopbaansucces. De titel van dit onder-
zoek omschrijft dit als volgt: 
Organisatiebetrokkenheid: een gevolg van loopbaanontwikkeling en ondervonden loopbaansucces? 
Gezien de voorhanden zijnde literatuur en de uit empirische onderzoeken ingewonnen infor-
matie, kan deze vraagstelling nu nader uitgewerkt omschreven worden in hypothesen. Deze hypo-
thesen hebben dus enerzijds te maken met de door de werknemer gemaakte keuzes ten aanzien 
van loopbaanontwikkeling, maar anderzijds ook met de keuzes die door de organisatie worden ge-
maakt. Hierbij worden de causale verbanden nagegaan tussen de afhankelijke variabelen en de on-
afhankelijke variabelen. 
2.7.1 Hypothese 1: Loopbaansucces versus loopbaanzelfsturing 
De Vos et al. (2007) gaan er vanuit dat werknemers die meer zelfsturing ondernemen, ook een be-
ter idee kunnen ontwikkelen van wat ze willen bereiken in hun loopbaan en op welke wijze. Werkne-
mers die meer initiatieven nemen om hun eigen loopbaan te managen, zullen meer succesvol zijn in 
hun loopbaan, aldus Tharenou (1997). Zo vonden Seibert, Kraimer & Crant (2001) en Barnett & 
Bradley (2007) bijvoorbeeld, dat werknemers die meer initiatieven namen om hun loopbaan te 
managen, meer tevredenheid rapporteerden over hun loopbaanevolutie en dat zij meer promoties 
en salarisverhogingen hadden gerealiseerd. Eby, Butts & Lockwood (2003) vonden een positieve 
invloed van loopbaancompetenties op subjectief loopbaansucces. De schalen die deze auteurs ge-
bruikten om loopbaancompetenties te meten, sluiten nauw aan bij de initiatieven die doorgaans wor-
den vernoemd in operationaliseringen van loopbaanzelfsturing (bijvoorbeeld loopbaaninzicht, net-
werken en loopbaanvaardigheden). De Vos et al. (2007) en Barnett & Bradley (2007) vonden een 
significant causaal verband tussen loopbaanzelfsturing en loopbaansucces. De eerste hypothese in 
dit onderzoek is gebaseerd op onderzoeken van deze laatste twee:  
Er is een significant positief causaal verband aanwezig tussen de te verklaren variabele loopbaan-
succes en de verklarende variabele loopbaanzelfsturing. 
2.7.2 Hypothese 2: Loopbaansucces versus loopbaanondersteuning  
De Vos et al. (2007) geven aan dat een organisatie de context vormt waarbinnen werknemers hun 
loopbaan ontwikkelen. Deze loopbaanontwikkeling zal ook de loopbaanuitkomsten beïnvloeden. 








Formele & Informele ondersteuning 
 
Loopbaanzelfsturing: 
Aandacht trekken & Netwerken 
 
Controlevariabelen: opleidingsniveau, sekse, leeftijd en de vier organisaties 
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loopbaansucces van hun werknemers beïnvloeden via de loopbaanondersteuning die zij bieden (De 
Vos et al., 2007; Noe, 1996; Arnold & Mackenzie Davey, 1999; Sturges et al., 2002, 2005). Eby, 
Allen & Bingley (2005) toonden aan dat specifieke combinaties van loopbaanpraktijken (zowel direc-
-te als indirecte) interactie-effecten hadden op loopbaantevredenheid. Kuijpers (2003) kwam tot de 
conclusie dat tevredenheid met de loopbaan een sterk, significant causaal verband heeft met loop-
baanondersteuning. De Vos et al. (2007) concludeerden dat loopbaansucces positief beïnvloed 
wordt door loopbaanondersteuning. Ook Barnett & Bradley (2007) vonden in hun onderzoek een 
significant positief causaal verband tussen loopbaansucces en loopbaanondersteuning. De tweede 
hypothese in dit onderzoek luidt dan: 
Er is een significant positief causaal verband tussen de te verklaren variabele loopbaansucces en 
de verklarende variabele loopbaanondersteuning. 
2.7.3 Hypothese 3: Loopbaanzelfsturing versus driecomponentenmodel 
Over het algemeen wordt benadrukt dat een medewerker zich bewust moet zijn van de toegenomen 
belangrijkheid van het continue leren, om te kunnen bijblijven in de almaar veranderende werksitua-
ties (London & Smither, 1999). Tegelijkertijd worden medewerkers aangemoedigd om actief betrok-
ken te zijn bij de eigen loopbaanontwikkeling. Dit mede omdat werkgevers tegenwoordig minder ge-
neigd zijn om loopbaanmanagementfaciliteiten aan te bieden (Van Dam, 2004). Er is dus een besef 
dat, mede als gevolg van loopbaanzelfsturing, de toekomstige loopbaan niet bij de huidige werkge-
ver hoeft plaats te vinden. Dit veronderstelt een lagere organisatiebetrokkenheid voor de huidige 
werkgever (Sturges et al., 2002). Birdi, Allan & Warr (1997) bevestigen in de conclusie van hun on-
derzoek dat een vrijwillige studie in de eigen tijd niet gerelateerd is aan werkattituden, zoals betrok-
kenheid. Activiteiten ten behoeve van loopbaanzelfsturing, om deze loopbaan voort te zetten binnen 
de huidige of bij een andere organisatie, hebben als resultaat dat deze invloed hebben op de orga-
nisatiebetrokkenheid (Sturges et al., 2002). Tansky & Cohen (2001) komen in hun onderzoek tot de 
conclusie dat loopbaanzelfsturing een zwakke niet significante relatie heeft met organisatiebetrok-
kenheid. Mede hierdoor kan een zwakkere samenhang worden verwacht tussen organisatiebetrok-
kenheid en loopbaanzelfsturing (De Vos et al., 2007). 
Er wordt een positieve invloed verwacht van loopbaanzelfsturing op affectieve betrokkenheid. 
Werknemers die actiever betrokken zijn in het managen van hun eigen loopbaan, zullen meer ge-
neigd zijn om te netwerken. Het is waarschijnlijk dat deze activiteiten werknemers beter op de hoog-
te brengen van de loopbaanopportuniteiten van de interne arbeidsmarkt, waardoor zij ook sterker 
aandacht trekken van managers in de organisatie (Sturges et al., 2002). Dit zou op zijn beurt hun 
betrokkenheid verhogen (De Vos et al., 2007). Affectieve betrokkenheid wordt significant positief be-
ïnvloed door loopbaanzelfsturing (Marchiori & Henkin, 2004). Affectieve organisatiebetrokkenheid 
wordt significant positief beïnvloed door aandacht trekken, maar heeft een zwak, niet significant ver-
band met netwerken (Sturges et al., 2005). Continuïteitsbetrokkenheid wordt zwak, niet significant 
beïnvloed door loopbaanzelfsturing (Sturges et al., 2005; Tansky & Cohen, 2001). Uit een onder-
zoek door Baker (2000) blijkt er een positief causaal verband te zijn tussen normatieve betrokken-
heid en zelfsturing door de medewerker. De derde hypothese in dit onderzoek luidt dan:  
Er is een significant positief causaal verband tussen de te verklaren variabelen affectieve en nor-
matieve betrokkenheid en de verklarende variabele loopbaanzelfsturing. Voor continuïteitsbetrok-
kenheid geldt dat er geen significant verband is met loopbaanzelfsturing. 
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2.7.4 Hypothese 4: Loopbaanondersteuning versus driecomponentenmodel 
Organisaties die investeren in de ontwikkeling van medewerkers hebben een grotere kans om me-
dewerkers te hebben die de condities van hun arbeidsovereenkomst herleiden tot relationele ken-
merken. Er wordt verondersteld dat activiteiten voor ontwikkeling van medewerkers een boodschap 
geven naar de medewerkers, dat de organisatie zich voor hen interesseert en zorg draagt voor hun 
welbevinden. Wederkerig, volgens Wayne, Shore & Liden (1997); Medewerkers tonen houdingen 
en gedrag, dat samenvalt met het niveau van de betrokkenheid die men voelt voor de werkgever, 
die dit ook voor de medewerker toont. De resultaten van het onderzoek van Zaleska & De Menezes 
(2007) toonden een hogere organisatiebetrokkenheid aan, wanneer medewerkersontwikkeling op 
de traditionele wijze plaatsvond, dat wil zeggen vanuit de organisatie. Dit komt ook overeen met 
eerdere onderzoeken (Arnold & Mackenzie Davey, 1999; Eisenberger, Huntington, Huchinson & 
Sowa 1986; Van Dam, 2004; Orpen, 1994; Maurer & Lippstreu, 2006; Gallie, Feltstead & Green., 
2001; Noe, 1996; Tansky & Cohen, 2001; Lee & Bruvold, 2003; Sturges et al., 2002, 2005; Arnold & 
Mackenzie Davey, 2000; Birdi et al., 1997). 
Affectieve betrokkenheid vertoont een significant causaal verband met loopbaanondersteuning 
(De Vos et al., 2007; Sturges et al., 2005; Visser & Van der Sluis, 2006; Gallie et al., 2001). Van 
Dam (2004) geeft aan een zwak, maar ook significant causaal verband te hebben gemeten. Sturges 
et al. (2005) en Tansky & Cohen (2001) vinden een niet significant, negatief causaal verband tus-
sen loopbaanondersteuning en continuïteitsbetrokkenheid. Van Dam (2004) meet hier een zwak, 
maar wel significant causaal verband. Visser & Van der Sluis (2006) zien als resultaat uit hun on-
derzoek dat training en persoonlijke ontwikkeling vanuit de organisatie positief bijdragen aan de vor-
ming van onder meer normatieve betrokkenheid. Specifiek wanneer de leidinggevende aanmoedi-
gend is voor ontwikkeling, leidt dit tot betrokken medewerkers. Hoe meer trainingen men volgt bij 
een organisatie, hoe groter de hechting en betrokkenheid tot de organisatie is (Visser & Van der 
Sluis, 2006). Hoe meer loopbaanontwikkeling binnen de organisatie, hoe groter het gevoel van ver-
plichting om bij een organisatie te blijven, aldus De Visser & Van der Sluis (2006). De vierde hypo-
these in dit onderzoek luidt dan ook: 
Er is een significant positief causaal verband aanwezig tussen de te verklaren variabelen affectieve 
en normatieve betrokkenheid en de verklarende variabele loopbaanondersteuning. Voor continuï-
teitsbetrokkenheid geldt dat er een significant negatief causaal verband is met loopbaanondersteu-
ning. 
2.7.5 Hypothese 5: Loopbaansucces versus driecomponentenmodel 
Uit het definitieve conceptuele model is af te leiden dat verwacht wordt dat vanuit loopbaansucces 
een relatie kan worden gelegd naar organisatiebetrokkenheid. Organisaties die werken aan betrok-
kenheid, worden gezien als ‘zij die serieus werk maken van ontwikkeling van de individuele mede-
werkers’. Hierbij bestaat de mogelijkheid tot een potentiële verbetering van de loopbaan (Jernigan & 
Beggs, 2005; Gallie et al., 2001). Volgens Arnone, Dupont, Mahy & Spataro (2005) kan een intern 
promotiesysteem leiden tot een hogere medewerkerbetrokkenheid. Dit gezien deze medewerkers 
weten dat er een prioriteit zal zijn voor hem/haar voor hogere hiërarchische posities. 
Henkey & Noé (2004) zeggen dat medewerkers tevreden zijn wanneer hun belangen op de 
lange termijn worden ingevuld door de organisatie. Daardoor is de medewerker ondermeer in toe-
nemende mate betrokken bij de organisatie. Uit een ander onderzoek (Arnold & Mackenzie Davey, 
1999) blijkt ook dat er een relatie is tussen (waardering voor) loopbaanontwikkeling en betrokken-
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heid. De onderzoekers concludeerden dat waardering voor de loopbaanontwikkeling, significant po-
sitief gerelateerd was aan organisatiebetrokkenheid. Ook uit onderzoeken van Joiner, Bartram & 
Garreffa (2004), Arnold & Mackenzie Davey (1999) en Van der Velde, Bossink & Jansen (2003) 
blijkt dat er een significant verband is tussen betrokkenheid en loopbaanontwikkeling. Over het alge-
meen kan op basis van de resultaten uit deze onderzoeken gezegd worden, dat organisatiebetrok-
kenheid toeneemt, naarmate de loopbaan van de werknemer zich positief ontwikkeld. 
Ten aanzien van de betrokkenheidfactoren blijkt dat loopbaangerelateerde percepties (≡loop-
baansucces) significant gerelateerd zijn aan affectieve betrokkenheid. Dit blijkt ondermeer uit on-
derzoeken van Dunham, Grube & Castañeda (1994) en het onderzoek van Van Dalen (2005). Van 
der Velde et al. (2003) en De Vos et al. (2007) vonden uit onderzoek dat er een toename plaatsvindt 
van affectieve betrokkenheid wanneer de loopbaan zich positief ontwikkelt. Continuïteitsbetrokken-
heid, zo blijkt uit het onderzoek van Van Dalen (2005), heeft een significante negatieve causale sa-
menhang met loopbaanontwikkeling. Van Dalen (2005) concludeerde dan ook dat continuïteitsbe-
trokkenheid wordt versterkt, wanneer de tevredenheid met de loopbaanontwikkeling juist afneemt. 
Normatieve betrokkenheid heeft, zo blijkt uit het onderzoek van Van Dalen (2005): een zwak, niet 
significant causaal verband met loopbaanontwikkeling. De vijfde hypothese in dit onderzoek wordt 
dan: 
Er is een significant positief causaal verband tussen de te verklaren variabele affectieve betrokken-
heid en de verklarende variabele loopbaansucces. Continuïteitsbetrokkenheid vertoont als te ver-
klaren variabele een significant negatief causaal verband met loopbaansucces. Geen significant 
causaal verband zal er zijn tussen normatieve betrokkenheid en loopbaansucces. 
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3 Methodologie 
Voor het verkrijgen van onderzoeksdata is een enquête gelijktijdig uitgevoerd bij vier organisaties in 
Zuid-Nederland. Dit vond plaats in de periode van 15 maart tot en met 1 april 2010. Deze bedrijven 
werken binnen 3 verschillende bedrijfssectoren, namelijk research, technische en facilitaire dienst-
verlening. De medewerkers zijn per mail of post benaderd voor deelname. Deze methode van on-
derzoek, de vooraf uitgevoerde pre-testen en de interviews met HRM medewerkers van de vier or-
ganisaties, worden in onderstaande paragrafen nader omschreven. Daarna wordt toegelicht hoe de 
data verzameld zijn en hoe deze geschikt zijn gemaakt voor het onderzoek. 
3.1 Startpunt en opzet van het onderzoek 
Dit onderzoek heeft een theorietoetsend karakter, omdat opgestelde hypothesen op juistheid wor-
den onderzocht. Deze hypothesen vormen samen de optiek waarmee het onderzoeksterrein be-
schouwd wordt (Verschuren & Doorewaard, 2005). De basis voor dit onderzoek bestaat uit de re-
sultaten van een enquête bij vier organisaties die (deels) hun activiteiten uitvoeren op het Chemelot 
terrein van DSM (Geleen). Door de vraagstelling en verwerking van de data, werd het mogelijk om 
de resultaten uit te werken voor het geheel, alsook per organisatie, sekse, leeftijdsgroepen en oplei-
dingsniveau. Dit onderzoek heeft ook een verklarend karakter, omdat onderzocht wordt wat de in-
vloed is van diverse variabelen (loopbaanzelfsturing en -ondersteuning) op de afhankelijke variabe-
len loopbaansucces en organisatiebetrokkenheid. De enquête is op één tijdstip uitgevoerd, waaruit 
volgt dat dit een cross-sectioneel kwantitatief onderzoek is (Verschuren & Doorewaard, 2005). 
De keuze voor een momentanalyse is gemaakt vanwege fysieke mogelijkheden binnen het af-
studeerproces. Er is gekozen voor breedte en generaliseerbaarheid in plaats van diepte en specifi-
citeit. Er worden hierbij algemene verbanden nagegaan. Vanwege de aantallen onderzoekseenhe-
den en het vele materiaal dat deze opleveren, lag een enquêteonderzoek en kwantitatieve verwer-
king en analyse van gegevens voor de hand. Volgens Verschuren & Doorewaard (2005) bestaat 
een ‘groot’ aantal uit minimaal 40 à 50 eenheden. Beneden deze aantallen wordt een te lage be-
trouwbaarheid verkregen. Van Buuren & Hummel (1997) geven ten aanzien van de gewenste om-
vang van de steekproef aan, dat bij meerdere regionale organisaties een respondentenaantal geldt 
van 200 tot 500 als gewenste aantal. Aan de HRM afdelingen van de vier deelnemende organisa-
ties is daarom gevraagd om bij elke organisatie minimaal 150 aselect te bepalen medewerkers kon-
den worden benaderd. De reden hiervan is dat het aantal respondenten mogelijkerwijs toch nog la-
ger zou kunnen zijn dan 40 à 50 respondenten per organisaties. 
3.2 Enquête uitvoering 
Dit onderzoek is uitgevoerd door middel van een via internet bereikbaar programma, genaamd BM 
Survey tool (van AAFM), geschikt voor het uitvoeren van een enquête. Deze tool is geprogram-
meerd en uitgebreid getest, waarbij vanuit diverse mail-adressen en vanaf diverse locaties deze tool 
is benaderd en gebruikt. Hierbij waren de resultaten, qua gebruik, positief. De resultaten van deze 
tool kunnen worden gedownload naar Excel-bestanden, die daarna omgezet kunnen worden in be-
standen voor statistische bewerking in SPSS (16.0). Met deze tool zijn ook pre-testen uitgevoerd. 
Mailadressen van de medewerkers, c.q. onderzoekpopulatie, zijn onder strikte voorwaarden 
verkregen van de vier organisaties, waarbij via een mail circa 1600 personen van de vier organisa-
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ties zijn benaderd voor deelname. Bij AAFM, Intertek Polychemlab en Cofely Zuid Oost, zijn alle 
medewerkers benaderd voor deelname aan dit onderzoek. Voor DSM (Chemelot) geldt dat enkel de 
medewerkers van de Campus in Geleen benaderd mochten worden. Cofely Zuid Oost heeft 251 
medewerkers zonder werk-mailadres en deze zijn per post thuis benaderd voor deelname. In de 
brief stond een mailadres genoemd, waarmee men de site aangereikt kreeg via de privé-mail. In-
dien ook dat niet mogelijk was, lagen er in kantoor Beek (van Cofely Zuid Oost) papieren versies 
van de enquête klaar, waarbij uiteindelijk tien personen deze vragenlijst op die wijze hebben inge-
vuld. Deze tien lijsten zijn daarna door de onderzoeker zelf ingevoerd in het genoemde program-
ma. De totale respons was circa 30%, waarbij er 563 personen deelgenomen hebben aan de en-
quête. 
3.3 Interviews met HRM medewerkers 
Voorafgaande aan het onderzoek was contact opgenomen met de HRM-medewerkers van de ver-
schillende organisaties. Tijdens uitleg van de inhoud van het onderzoek, werd draagvlak gecreërd 
voor deelname aan dit onderzoek door de desbetreffende organisatie. Gevraagd werd ook in hoe-
verre de kredietcrisis invloed kon hebben op de te verwachten resultaten. 
Bij de uitvoering van de interviews is bewust gekozen voor de HRM-afdelingen, omdat er van-
uit is gegaan dat juist die mensen een bijdrage kunnen leveren aan de nadere onderbouwing van 
het conceptuele kader. In de interviews zijn, naast directe onderzoeksvragen, ook de aantallen ge-
vraagd van het in Nederland werkzame personeel. Dit gegeven was namelijk niet van alle organi-
saties via andere bronnen beschikbaar. Bovendien is gevraagd in hoeverre vertrouwelijkheid van 
gegevens in het geding zou zijn en op welke wijze en tegen welke voorwaarden, desondanks toch 
gebruik van de gegevens kon worden gemaakt. Hierover werd tot overeenstemming gekomen met 
de vier organisaties. Alleen de Open Universiteit mocht, buiten de onderzoeker zelf, beschikken 
over de originele data. Voor Intertek Polychemlab gold zelfs dat enkel de onderzoeker met de data 
mocht werken en dan ook nog enkel en alleen voor dit onderzoek. Bij verdere verwerking van de 
onderzoeksdata zijn deze ontdaan van persoonsnamen, opdat derden geen individuele responden-
tengegevens konden inzien. Opslag van de originele gegevens werd daarnaast beveiligd met 
wachtwoorden. 
De reden voor deelname aan dit onderzoek was voor de verschillende organisaties niet gelijk. 
Wel deden allen mee om de resultaten te achterhalen van de ondernomen activiteiten aangaande 
loopbaanondersteuning. Een andere belangrijke reden van deelname was normatieve organisatie-
betrokkenheid. Deze betrokkenheid meet de loyaliteit van de medewerkers. In vele andere onder-
zoeken (o.a. medewerkertevredenheid) is deze betrokkenheidsvorm vaak niet meegenomen en me-
de hierdoor was ook interesse gewekt voor deelname. 
AAFM deed daarnaast ook mee om na te gaan welke verschillen er waren tussen de resulta-
ten van een medewerkertevredenheidonderzoek uit 2009 en de resultaten die nu bereikt zouden 
worden aangaande (affectieve) organisatiebetrokkenheid. 
Bij Intertek Polychemlab is er ook in 2009 een onderzoek uitgevoerd. Dit was toen genaamd 
‘motivatie onderzoek’. De resultaten waren echter teleurstellend en acties werden aangezet om dit 
te verbeteren. Om na te gaan in hoeverre dit gelukt was, werd aan dit onderzoek deelgenomen. Een 
andere reden voor deelname was deelname van DSM. Intertek Polychemlab maakte enkele jaren 
eerder nog als afdeling deel uit van DSM. Vanuit het personeel was vaker geopperd dat ‘vroeger bij 
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DSM alles beter was’. Om verschillen op te merken tussen Intertek Polychemlab (nu) en DSM (nu), 
op basis waarvan een vergelijking mogelijk werd en de veronderstelde verschillen konden worden 
geverifieerd, werd akkoord gegeven voor deelname. 
3.4 Pre-test 
Een zeventiental medewerkers van de Chemelot Campus, Cofely Zuid Oost en AAFM zijn benaderd 
om deel te nemen aan een pre-test. Op deze wijze ontstaat een efficiënte manier om te onderzoe-
ken of de hoofdconcepten van het onderzoek begrepen zijn, aldus Sudman, Bradburn & Schwarz 
(1996). Daarnaast wordt hierdoor duidelijk hoe de potentiële respondenten informatie ophalen om 
de vragen te beantwoorden. Tijdens de pre-test is aan de respondenten gevraagd de vragenlijst in 
te vullen en hierbij hardop te denken. Op die manier is de vragenlijst getoetst op begrip en is aan-
dacht besteed of de vragenlijst ten aanzien van cultuur past binnen deze drie organisaties. De uitleg 
en de vragenlijsten van het onderzoek zijn aangepast, wanneer uit de pre-test dit noodzakelijk en of 
wenselijk bleek te zijn. 
3.5 Meetinstrumenten 
In deze paragraaf wordt uitgelegd met welke instrumenten de enquête is uitgevoerd. Tevens wordt 
toegelicht hoe de resultaten zijn bewerkt ten einde deze statistisch te kunnen verwerken. 
De werknemers van de vier verschillende organisaties konden vragenlijsten beantwoorden 
over de zelf ondernomen loopbaanzelfsturingsinitiatieven, de ondervonden loopbaanondersteuning 
vanuit de organisatie, het ondervonden loopbaansucces en betrokkenheid tot die organisatie. Indien 
niet anders vermeld, kon de respondent door middel van een vijf-punts Likertschaal aangeven in 
hoeverre hij of zij het (on-) eens was met de stellingen. De gebruikte schaal bestond uit de ant-
woordmogelijkheden: ‘volledig oneens’, ‘enigszins oneens’, ‘niet oneens/eens’, ‘enigszins eens’ en 
‘volledig eens’. Alleen bij de vragen aangaande de persoonsgegevens, zijn andere antwoord moge-
lijkheden toegepast. Indien er ‘missing values’ geconstateerd werden, gaf het enquête programma 
BM Survey Tool dit bij de respondent aan. Deze ‘missers’ zijn hierdoor dan ook niet aanwezig in dit 
onderzoek. 
3.5.1 Demografische kenmerken 
Aan het begin van de enquête zijn een aantal persoonlijke en demografische gegevens gevraagd 
aan de respondenten. De volgende variabelen zijn hiervoor gebruikt: (1) naam, (2) leeftijd, (3) sek-
se, (4) opleidingsniveau, (5) werkgever, (6) het aantal dienstjaren bij deze werkgever, (7) of men 
parttime werkt (minder dan 32 uren per week), (8) of men met afwijkende werktijden werkt, (9) of dat 
men geregeld als telewerker werkt (meer dan 8 uren per week). Deze vragen waren afkomstig uit 
onderzoeken van Kuijpers (2003), Bollen et al. (2007), Ruhl (2005) en Van Dalen (2005). De vragen 
6 t/m 9 zijn achteraf vervallen, gezien het geringe aantal respondenten dat hieraan voldeed. 
3.5.2 Loopbaansucces 
In dit onderzoek is de persoonlijke waardering voor de eigen loopbaanontwikkeling verwoord als 
loopbaansucces. De schaal van de vragenlijst betreffende deze variabele is afkomstig uit een twee-
tal onderzoeken en één vraag is door de onderzoeker zelf opgesteld. Drie van de vijf vragen komen 
uit De Vos et al. (2007) en hadden in dat onderzoek een betrouwbaarheid van 0.76. De vragen ge-
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ven het subjectief loopbaansucces weer en zijn gebaseerd op Greenhaus, Parasuraman & Wormley 
(1990). Kuijpers (2003) heeft het in dit kader over loopbaanverloop. Een vraag uit haar onderzoek 
stelt de loopbaan vast, als negatief verlopen. De vraag die zelf opgesteld is, heeft betrekking op de 
ervaring, kennis en inzet, op basis waarvan een hogere hiërarchische positie zou mogen worden 
verwacht. In totaal zijn dus vijf vragen meegenomen in dit onderzoek, op basis waarvan het indivi-
duele loopbaansucces werd bepaald. Een drietal vragen zijn binnen deze schaal gehercodeerd (zie 
ook §3.6.1 Schaalscores). 
3.5.3 Loopbaanzelfsturing 
Loopbaanzelfsturing is gemeten door middel van de naar het Nederlands vertaalde vragenlijsten 
van Sturges et al. (2000, 2002). Deze waren afkomstig uit het onderzoek van Bollen et al. (2007). 
De methodiek van de vragenlijsten wordt door Sturges et al. (2002) als volgt genoemd: ‘career self-
management’. De hier gebruikte vragenlijsten omvatten de factoren ten aanzien van aandacht trek-
ken (twee vragen), het zelfgestuurde netwerken (vier vragen) en praktische zaken (twee vragen). 
Een aantal vragen die in het onderzoek van Bollen et al. (2007) een lage betrouwbaarheden hadden 
(α < .70) zijn weggelaten uit dit onderzoek. Zelf hadden Bollen et al. (2007) om dezelfde reden ook 
al vragen weggelaten van de lijst van Sturges et al. (2002). De variabele praktische zaken bleek in 
dit onderzoek onbetrouwbaar, waarna besloten is deze variabele te laten vervallen. Gezien de vra-
gen uit Bollen et al. (2007) bekend zijn, kan er dus een vergelijking gemaakt worden met de resul-
taten van dat onderzoek, dat van Sturges et al. (2002) en het huidige onderzoek. 
De vragen uit het onderzoek van Sturges et al. (2002) met betrekking tot verloop of de intentie 
daartoe, zijn in dit onderzoek niet voorgelegd. De mogelijkheid bestond dat de respondenten deze 
niet wilden beantwoorden. Een gevolg hiervan zou dan zijn, dat de gehele enquête niet zou worden 
ingevuld. Binnen deze schaal was geen hercodering van vragen noodzakelijk (zie ook §3.6.1 
Schaalscores). 
3.5.4 Loopbaanondersteuning 
Loopbaanondersteuning is gemeten door middel van de naar het Nederlands vertaalde vragen-
lijsten van Sturges et al. (2000, 2002). Ook hier waren deze afkomstig uit het onderzoek van Bollen 
et al., (2007). De methodiek van de vragenlijst wordt door Sturges et al. (2002) als volgt genoemd: 
‘Organizational Career Management’. Deze vragenlijsten omvatten de factoren ten aanzien van het 
door Bollen et al. (2007) genoemde ‘Competentiegerichte ondersteuning‘ (vijf vragen) en ‘Onder-
steunde netwerken‘ (vier vragen). Door Sturges et al. (2002) worden dit formele, respectievelijk in-
formele praktijken genoemd. Ook hier zijn een aantal vragen weggelaten, die in het onderzoek van 
Bollen et al. (2007) een lage betrouwbaarheid hadden. Bollen et al. (2007) hadden om dezelfde re-
den al een vraag weggelaten van de lijst van Sturges et al. (2002). Binnen deze schaal was geen 
hercodering van de vragen noodzakelijk (zie ook §3.6.1 Schaalscores). 
3.5.5 Organisatiebetrokkenheid 
Organisatiebetrokkenheid was volgens Porter et al. (1974) een opmerkelijke variabele die een sig-
nificante impact heeft op werknemers. Het zou geëigend zijn, aldus de schrijvers toen, om te over-
wegen modellen te ontwikkelen waarmee onderzoek kan worden gedaan naar gedrag en houdin-
gen van medewerkers. De Gilder et al. (1997) zeggen hiervan: ‘Hoewel de belangstelling voor on-
derzoek naar organisatiebetrokkenheid groot lijkt, wordt de interpretatie van de resultaten bemoei-
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lijkt door de geringe overeenstemming in het gebruik van instrumenten om betrokkenheid te meten’. 
Het driecomponentenmodel van Meyer & Allen (1990) wordt als het meest empirisch maatgevend 
meetinstrument gezien. Iedere component beschrijft hierbij een belangrijk aspect van organisatie-
betrokkenheid, aldus Marchiori & Henkin (2004). 
De Organizational Commitment Questionnaire (OCQ) is ontworpen door Mowday et al. (1979) 
en is de meest gebruikte enquête om affectieve betrokkenheid te meten. De component continuï-
teitsbetrokkenheid werd door Meyer & Allen (1984) ontwikkeld. De items van deze schaal meten de 
neveneffecten van het verlaten van de organisatie. Als laatste van het driecomponentenmodel volgt 
dan normatieve betrokkenheid; deze omvat de morele verplichting om te blijven bij een organisatie 
(Meyer & Allen, 1990). 
De Gilder et al. (1997) hebben de vragenlijst van Meyer & Allen (1990), waarin de drie betrok-
kenheidscomponenten zijn opgenomen, succesvol in het Nederlands vertaald. Hierbij is met behulp 
van confirmatieve factoranalyse vastgesteld dat de drie componenten van het betrokkenheidsmodel 
van Meyer & Allen (1990) ook in de Nederlandse versie kunnen worden onderscheiden. De be-
trouwbaarheden, correlaties tussen de componenten en correlaties met mogelijke antecedenten van 
betrokkenheid, vertonen hierbij sterke overeenkomsten met de resultaten die met de Engelse vra-
genlijst zijn gevonden. Er zijn een aantal items uit de originele vragenlijsten verwijderd, zodat er een 
betrouwbare schaal met 15 items is ontstaan. Deze 15 items, vijf voor iedere component, zijn ge-
bruikt voor dit onderzoek. 
3.5.6 Controlevariabelen 
Een viertal controlevariabelen waren meegenomen in dit onderzoek. Hieronder staat per controleva-
riabele een korte omschrijving. 
 (1) Sekse:  
Bij de persoonlijke vragen is aan de deelnemers gevraagd of men vrouw of man was. In de vragen-
lijst (BM Survey Tool) kon men hiervoor een passend vinkje plaatsen. 
 (2) Opleidingsniveau:  
Het hoogst genoten opleidingsniveau (Lagere School, LBO, MBO, HBO en WO) kon ingevuld wor-
den. Achteraf is hierbij de variabele Lagere School vervallen. Er waren slechts 3 deelnemers die en-
kel deze opleiding gevolgd hadden. Deze drie personen zijn opgenomen in de groep LBO, gezien 
ze alle drie een dusdanige leeftijd hadden, dat door kennis en ervaring dit niveau intussen wel be-
haald zal zijn. De overige vier genoemde opleidingsniveaus zijn als variabele opgenomen in de re-
sultaten. 
 (3) Leeftijd van de respondenten: 
De derde controlevariabele in dit onderzoek is de leeftijd van de respondent. Hierbij is een indeling 
gemaakt in vier groepen: (1) 20 tot 30 jaar, (2) 30 tot 40 jaar; (3) 40 tot 50 jaar en (4) 50 jaar en 
ouder. In dit onderzoek was geen enkele respondent jonger dan 20 jaar. 
  (4) deelnemende organisaties 
De vier deelnemende organisaties worden hieronder kort omschreven: 
Arcadis Aqumen facility management (intussen AAFM facility management b.v.); AAFM was/is 
een Nederlands-Engelse organisatie, die in Nederland sinds 2002 is gevestigd. De organisatie is 
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werkzaam als toeleverancier in management van facilitaire diensten. Hierbij richt deze partij zich, 
met circa 400 medewerkers (Nederland), op klanten in de publieke en private sector. 
Cofely Zuid Oost; Cofely Zuid Oost is een technisch dienstverlener in Limburg en maakt met circa 
720 medewerkers deel uit van het Europese GDF Suez Energy Services. Deze organisatie houdt 
zich in Nederland, met circa 7200 medewerkers, bezig met installaties en technisch onderhoud in 
industrie en utiliteit. 
Chemelot Campus (DSM); Dit onderzoek heeft binnen DSM plaatsgevonden bij 500 medewerkers 
op de Chemelot Campus. DSM Nederland heeft echter circa 7.300 medewerkers in dienst en houdt 
zich op dit moment bezig met voedings- en gezondheidsproducten. Op de (research) Campus wordt 
onderzoek gedaan naar bestaande, maar ook nieuwe producten. 
Intertek Polychemlab; Intertek Polychemlab, een organsatie uit Nederland met 230 medewerkers, 
komt voort uit DSM (2002). Zij voert analytische, fysische en consultancy diensten uit voor onder 
andere de kunststoffen, petrochemische, chemische, verpakkings- en automobielindustrie. 
3.6 Verwerking resultaten 
De resultaten uit de enquête zijn verwerkt met het statistisch programma SPSS (versie 16.0). Vanuit 
een Excel bestand zijn de enquête gegevens ingelezen in dit statistisch programma. Hierbij zijn de 
Likertschaal tekstgegevens omgezet in cijfers 1 tot en met 5. Daarnaast zijn de variabelen geco-
deerd als ‘variable labels’. De controle en/of meer verklarende variabelen leeftijd, opleidingsniveau 
en de 4 organisaties zijn gecodeerd binnen SPSS met ‘value labels’, 1 tot en met 4. 
3.6.1 Schaalscores 
De onderzoekvariabelen zijn onderzocht met behulp van vier tot vijf vragen. Nadat bepaald was wel-
ke items tot een schaalvariabele behoren, zijn nieuwe somvariabelen aangemaakt waarmee in de 
verdere analyse gewerkt kon worden. Deze variabelen worden berekend, door van de waarden van 
de verschillende items, bij één schaal, het gemiddelde of somscore te berekenen. Er worden dus 
nieuwe variabelen geconstrueerd die als samenvatting kunnen worden gezien van de items, beho-
rende bij één schaal. Hierbij moet worden opgemerkt dat niet alle antwoordcategorieën bij de diver-
se items uit de verschillende schalen op dezelfde wijze geformuleerd zijn. Sommige variabelen be-
vatten items, waarbij de antwoordcategorieën lopen van hoog naar laag, terwijl andere categorieën 
lopen van laag naar hoog. Om alles consistent te maken, zijn de antwoordcategorieën van een aan-
tal items gehercodeerd, waarbij alle categorieën lopen van laag naar hoog. Dat wil zeggen: hoe ho-
ger de score, hoe beter de respondenten de variabele beoordeelden. 
De schaalscores van de organisatiebetrokkenheidsvormen, loopbaansucces, loopbaanzelf-
sturing en loopbaanondersteuning zijn berekend op basis van gemiddelde scores op de items be-
horende bij een bepaalde component. Dit geldt ook voor de deels samengestelde variabelen. Hoe 
hoger de score, hoe meer de component aanwezig wordt geacht. 
De antwoordcategorie van sekseverschillen bestaat uit man (1) of vrouw (0). Omdat hier twee 
antwoordmogelijkheden aanwezig zijn, wordt dit gezien en gekenmerkt als een dummyvariabele 
(Ruhl, 2005). Dit worden ook wel binaire (of dichotome) variabelen genoemd. De uitkomstmaat 
heeft hierbij slechts 2 mogelijke uitkomsten of waarden. 
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3.6.2 Betrouwbaarheidsanalyse 
Ten eerste is met SPSS een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd van de diverse onderzoekvaria-
belen en hun schalen. Hierbij is gebruik gemaakt van Cronbach’s α. De regels ter beoordeling van 
de betrouwbaarheid zijn als volgt toegepast: de α dient groter of gelijk te zijn dan 0,7 om als vol-
doende te worden beoordeeld. Een α is echter gevoelig en afhankelijk van het aantal items in de 
schaal. Bij een kleine schaal (minder dan tien items) is het gebruikelijk om minder hoge α’s ook als 
voldoende te beoordelen. Een α die groter is dan 0,5 is dan ook voldoende. 
3.6.3 Correlatie analyses 
Als volgende stap bij het verwerken van de resultaten zijn de correlaties tussen de variabelen be-
paald. Nadat de overall correlaties waren bepaald, werden ook de correlatieresultaten nagegaan 
per controlevariabelen sekse, opleidingsniveau, leeftijdsgroepen en de vier organisaties. 
3.6.4 Regressie analyses 
In de regressie-analyse is nagegaan in hoeverre de, in het conceptuele model veronderstelde cau-
sale relaties, significant zijn. Daarmee kunnen de in hoofdstuk 2 beschreven hypothesen worden 
getoetst. 
3.6.5 T-test analyses 
Op basis van de controle variabelen kunnen deelgroepen worden gevormd. Ervan uitgaande dat de-
ze verdeling in groepen zinvol is, konden met behulp van een T-test significante verschillen worden 
onderzocht. 
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4 Resultaten 
In dit hoofdstuk worden eerst de betrouwbaarheidsresultaten (Cronbachs’ α) kenbaar gemaakt, 
waarna de resulaten van de correlatie-analyse volgen. De regressieresulaten volgen hier weer na 
en dit is weer voordat de hypothesen worden beschouwd. Als laatste worden dan de T-test resulta-
ten van de controlevariabelen getoond. 
4.1 Cronbachs’ α  
In §3.6.2 staan de regels genoemd, op basis waarvan een toegepaste onderzoekschaal als vol-
doende betrouwbaar wordt beoordeeld. De schaal ‘netwerken’ had 4 onderzoeksvragen, waarbij 
een Cronbach’s α van 0,675 (p < 0,01) werd opgemerkt. Bij gebruik van slechts vier vragen, was dit 
toch voldoende. Van geen van de variabelen zijn onderzoeksvragen weggelaten om reden van een 
te lage betrouwbaarheid. In onderstaande tabel (1) staan de resultaten vermeld. 






















Cronbachs’ α 0,829 0,824 0,755 0,713 0,724 0,712 0,675 0,841 0,749 0,771 
4.2 Correlatie-analyse 
In volgende tabel (2) staan de overall correlaties vermeld van dit onderzoek. Bekeken is of er spra-
ke is van multicollineariteit (β > 0,9 of β < -0,9; Pallant, 2001), maar uit de resultaten blijkt dat er 
hiervan geen sprake is. 
Tabel 2: Correlaties en Cronbach’s α resultaten (n = 563) 
Variabele 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 Affectieve betrokkenheid 1          
2 Continuïteitsbetrokkenheid -0,030 1         
3 Normatieve betrokkenheid 0,276** 0,297** 1        
4 Loopbaansucces 0,302** -0,094* 0,033 1       
5 Loopbaanzelfsturing 0,295** -0,191** 0,038 0,092* 1      
6 Aandacht trekken 0,216** -0,025 0,071* 0,141** 0,606** 1     
7 Netwerken 0,333** -0,160** 0,027 0,224** 0,724** 0,345** 1    
8 Loopbaanondersteuning 0,355** -0,182** 0,076* 0,410** 0,333** 0,258** 0,328** 1   
9 Formele ondersteuning 0,349** -0,154** 0,055 0,394** 0,286** 0,267** 0,274** 0,911** 1  
10 Informele ondersteuning 0,289** -0,175** 0,084* 0,345** 0,316** 0,183** 0,319** 0,893* 0,627** 1 
* p < 0,05;  ** p < 0,01 
4.3 Regressieresultaten en hypothesen 
Nadat de sterkte van de correlaties en significantie waren bepaald, werd nagegaan welke variabe-
len de uitkomsten van andere variabele beïnvloeden. Hiervoor wordt een regressie-analyse ge-
bruikt. In dit onderzoek werden hiermee de mogelijke causale relaties nagegaan, die in het defini-
tieve conceptuele model waren verondersteld. De resultaten van deze regressie-analyse staan in 
tabel 3. 
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R² 0,215 0,201 0,049 n/a 
Constante (C) 14,035 10,525 20,409 n/a 
Loopbaansucces n/a 0,164*** n/s n/s 
Loopbaanzelfsturing -0,246*** n/s -0,275*** n/s 
Aandacht trekken 0,358** n/s 0,471** n/s 
Netwerken 0,579*** 0,458*** n/s n/s 
Loopbaanondersteuning 0,200*** 0,110*** n/s n/s 
Formele ondersteuning n/a n/a n/a n/a 
Informele ondersteuning n/s n/s n/s n/s 
* p < 0,05;  ** p < 0,01; *** p < 0,001; n/s = niet significant; n/a = not applicable 
Ten aanzien van de variabele formele ondersteuning, kan uit bovenstaande tabel worden geconclu-
deerd dat deze in alle regressie-analyses door SPSS uit het model is verwijderd. De variabele infor-
mele ondersteuning bleek in de analyses niet significant. In onderstaande toelichting van deze ta-
bel, wordt op deze twee variabelen om die reden dan ook niet meer teruggekomen. 
Uit deze tabel 3 blijkt dat 21,5% van variantie van loopbaansucces kan worden verklaard door 
loopbaanzelfsturing, aandacht trekken, netwerken en loopbaanondersteuning. 
De variantie van affectieve betrokkenheid kan voor 20,1% worden verklaard door de onafhan-
kelijke variabelen loopbaansucces, netwerken en loopbaanondersteuning. Loopbaanzelfsturing en 
aandacht trekken blijken niet significant van invloed op affectieve betrokkenheid. 
Slechts 4,9% van de variantie van continuïteitsbetrokkenheid wordt verklaard door de varia-
belen loopbaanzelfsturing en aandacht trekken. Loopbaansucces, netwerken en loopbaanonder-
steuning zijn niet significant van invloed op continuïteitsbetrokkenheid. 
Normatieve betrokkenheid wordt als afhankelijke variabele in dit model door geen enkele onaf-
hankelijke variabele significant beïnvloed. 
De in hoofdstuk 2 opgenomen hypothesen hebben betrekking op de causale verbanden tussen de 
gebruikte variabelen uit bovenstaande tabel. Deze worden in onderstaande paragrafen uitgewerkt. 
4.3.1 Hypothese 1: Loopbaansucces versus loopbaanzelfsturing 
Er is een significant positief causaal verband aanwezig tussen de te verklaren variabele loopbaan-
succes en de verklarende variabele loopbaanzelfsturing. 
Loopbaanzelfsturing is in dit onderzoek opgedeeld in drie delen; de samengestelde variabele 
en de beide onderliggende variabelen aandacht trekken en netwerken. Uit de regressieresultaten 
blijkt dat de samengestelde variabele loopbaanzelfsturing een significant negatief verband heeft met 
loopbaansucces, terwijl de beide onderliggende variabelen hier significante positieve verbanden 
vertonen. De hypothese wordt hiermee verworpen; er wordt in dit onderzoek geen significant posi-
tief causaal verband opgemerkt tussen loopbaanzelfsturing en ondervonden loopbaansucces. 
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4.3.2 Hypothese 2: Loopbaansucces versus loopbaanondersteuning 
Er is een significant positief causaal verband tussen de te verklaren variabele loopbaansucces en 
de verklarende variabele loopbaanondersteuning. 
De onderzoeksvariabele loopbaanondersteuning bestaat uit drie delen; de samengestelde va-
riabele, formele en informele ondersteuning. Uit het regressiemodel blijkt dat enkel de samengestel-
de variabele loopbaanondersteuning een significant positief causaal verband heeft met loopbaan-
succes. De hypothese wordt hiermee aangenomen. 
4.3.3 Hypothese 3: Loopbaanzelfsturing versus driecomponentenmodel 
Er is een significant positief causaal verband tussen de te verklaren variabelen affectieve en nor-
matieve betrokkenheid en de verklarende variabele loopbaanzelfsturing. Voor de component conti-
nuïteitsbetrokkenheid geldt dat er geen significant verband is met loopbaanzelfsturing. 
Er wordt geen significant causaal verband opgemerkt tussen affectieve betrokkenheid en (sa-
mengestelde) loopbaanzelfsturing en aandacht trekken. Wel is er een significant positief verband 
tussen netwerken en deze betrokkenheidsvorm. De hypothese wordt hiermee voor de component 
affectieve betrokkenheid verworpen. 
Aangaande de regressieresultaten tussen continuïteitsbetrokkenheid en loopbaanzelfsturing, 
vertoont de samengestelde variabele een significant negatief causaal verband. Een significant po-
sitief verband is er tussen aandacht trekken en continuïteitsbetrokkenheid. Er is geen significant 
verband tussen netwerken en deze betrokkenheidsvorm. De hypothese wordt hiermee dus ook voor 
de component continuïteitsbetrokkenheid verworpen. 
Volgens de hypothese is er een significant positief causaal verband tussen loopbaanzelfstu-
ring en normatieve betrokkenheid. Uit de regressieresultaten aangaande deze betrokkenheidsvorm 
blijkt er met geen enkele loopbaanzelfsturingsvariabele een significant verband aanwezig te zijn. 
Deze hypothese wordt daarmee dan ook voor de component normatieve betrokkenheid verworpen. 
4.3.4 Hypothese 4: Loopbaanondersteuning versus driecomponentenmodel 
Er is een significant positief causaal verband aanwezig tussen de te verklaren variabelen affectieve 
en normatieve betrokkenheid en de verklarende variabele loopbaanondersteuning. Voor continuï-
teitsbetrokkenheid geldt dat er een significant negatief causaal verband is met loopbaanondersteu-
ning. 
Er is in dit onderzoek een significant positief causaal verband tussen affectieve betrokkenheid 
en loopbaanondersteuning. De hypothese wordt hiermee voor de component affectieve betrokken-
heid aangenomen. 
Uit de regressieresultaten blijkt er geen significant verband te zijn tussen continuïteitsbetrok-
kenheid en loopbaanondersteuning (samenstelling). De hypothese wordt hiermee dan ook voor de 
component continuïteitsbetrokkenheid verworpen. 
Uit de regressieresultaten aangaande normatieve betrokkenheid, blijkt er met geen enkele 
loopbaanondersteuningsvariabele een significant verband aanwezig te zijn. Deze hypothese wordt 
daarmee dan ook voor de component normatieve betrokkenheid verworpen. 
 blad 30 van 51 
4.3.5 Hypothese 5: Loopbaansucces versus driecomponentenmodel 
Er is een significant positief causaal verband tussen de te verklaren variabele affectieve betrokken-
heid en de verklarende variabele loopbaansucces. Continuïteitsbetrokkenheid vertoont als te verkla-
ren variabele een significant negatief causaal verband met loopbaansucces. Geen significant cau-
saal verband zal er zijn tussen normatieve betrokkenheid en loopbaansucces. 
Er wordt een significant positief causaal verband opgemerkt tussen affectieve betrokkenheid 
en loopbaansucces. De hypothese wordt hiermee voor de component affectieve betrokkenheid aan-
genomen. 
Geen significant verband is er tussen continuïteitsbetrokkenheid en loopbaansucces. De hy-
pothese wordt hiermee dus ook voor de component continuïteitsbetrokkenheid verworpen. 
Ook is er geen significant verband aanwezig tussen normatieve betrokkenheid en loopbaan-
succes. De hypothese wordt hiermee voor de component normatieve betrokkenheid wel aangeno-
men. 
4.4 Resultaten van de analyse met de controlevariabelen 
Voordat de T-test resultaten van de controlevariabelen worden getoond, wordt eerst begonnen met 
enkele algemene demografische resultaten. Deze gegevens zijn van belang om de analyse van de 
causale resultaten verderop in dit onderzoek nader te kunnen toelichten. 
Aan dit onderzoek hebben 563 medewerkers van vier organisaties deelgenomen. Hierbij werd 
met alle uitgestuurde mails en brieven, een responsgraad bereikt van 30,5%. De respondenten-
groep bestond uit 136 vrouwen en 427 mannen. De meeste deelnemers (180) waren afkomstig van 
de Chemelot Campus en vertegenwoordigden hiermee 32% van het totaal. De grootste respons-
graad werd bereikt bij de organisatie Intertek Polychemlab (50,2%). 
Wat opvalt, is het geringe aantal dames dat deelgenomen heeft aan dit onderzoek. Tussen de 
diverse organisaties werden hierbij behoorlijke verschillen opgemerkt. Bij AAFM was circa 42% een 
vrouw en bij Cofely slechts circa 9%. Bij navraag bleek dit de sekseverhouding in de organisaties 
goed te benaderen. Gemiddeld was 24% van de respondenten een vrouw. 
Leeftijd is in dit onderzoek meegenomen als een controlevariabele. De leeftijdsgroep ouder 
dan 40 jaar was het meest vertegenwoordigd (357 respondenten; 63,4%). Ondermeer de organi-
satie DSM speelde hier een grote rol. Circa 70% van de DSM respondenten was ouder dan 40. 
Opleidingsniveau was een andere controlevariabele. Opgemerkt werd dat de opleidingsni-
veaus MBO en HBO zeer sterk vertegenwoordigd waren. Deze vormden samen, met 431 respon-
denten, circa 77% van het totaal. Qua opleidingsniveau valt op dat op de Chemelot Campus veel 
academici (WO’ers) werken, bij AAFM veel HBO’ers, bij Cofely Zuid Oost veel MBO’ers en bij 
Intertek Polychemlab het grootste deel van de medewerkers uit MBO’ers en HBO’ers bestaat. 
4.4.1 Resultaten controlevariabele: sekse 
Met behulp van de T-test werden significante verschillen nagegaan ten aanzien van gemiddelden 
resultaten van de controle variabelen. Als eerste worden de resultaten getoond van de controlevari-
abele sekse. 
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Tabel 4: Gemiddelden en significante resultaat verschillen als gevolg van sekse 
  SEKSE N Mean Std. Deviation Sig. (2-tailed) 
Loopbaansucces 
MAN 427 19,6347 3,71300 
0,401 
VROUW 136 19,2868 4,33574 
Affectieve betrokkenheid 
MAN 427 20,0211 3,87565 
0,027 
VROUW 136 19,1765 3,89469 
Continuïteitsbetrokkenheid 
MAN 427 16,9742 5,27033 
0,012 
VROUW 136 15,6912 4,9449 
Normatieve betrokkenheid 
MAN 427 15,5176 4,20335 
0,000 
VROUW 136 14,0441 3,82945 
* p < 0,05;  ** p < 0,01; *** p < 0,001; n/s = niet significant; n/a = not applicable     
Hierbij valt in tabel 4 op, dat loopbaansucces door sekseverschillen niet significant wordt beïnvloed. 
Dit in tegenstelling tot de significante verschillen ten aanzien van de drie organisatiebetrokkenheids- 
vormen. Vrouwen ondervinden in dit onderzoek een significante lagere organisatiebetrokkenheid 
dan mannen. 
4.4.2 Resultaten controlevariabele: leeftijd 
Met behulp van de T-test werden ook de verschillen in significante gemiddelden resultaten nage-
gaan van de controle variabele leeftijd. Deze variabele is in dit onderzoek opgenomen in leeftijds-
groepen. Door de resultaten te vergelijken van jongste en oudste leeftijdsgroep (extremen), wordt 
duidelijk welke invloed deze controle variabele heeft op de hoofdvariabelen. 
Tabel 5: Gemiddelden en significante resultaat verschillen als gevolg van leeftijdsinvloeden 
  Leeftijd N Mean Std. Deviation Sig. (2-tailed) 
Loopbaansucces 
20 - 30 74 19,9054 3,03030 
0,273 
50 en ouder 176 19,392 4,07498 
Affectieve betrokkenheid 
20 - 30 74 19,8649 3,23222 
0,474 
50 en ouder 176 20,2102 3,99372 
Continuïteitsbetrokkenheid 
20 - 30 74 13,7027 4,70421 
0,000 
50 en ouder 176 19,1648 5,13377 
Normatieve betrokkenheid 
20 - 30 74 14,0676 3,95984 
0,000 
50 en ouder 176 16,3409 4,30518 
* p < 0,05;  ** p < 0,01; *** p < 0,001; n/s = niet significant; n/a = not applicable     
Uit deze tabel 5 blijkt dat leeftijd geen significante invloed heeft op loopbaansucces en affectieve 
betrokkenheid. Wel hebben oudere medewerkers, ten opzichte van jongere, een significant hogere 
continuïteits- en normatieve betrokkenheid. 
4.4.3 Resultaten controlevariabele: opleidingsniveau 
Als volgend resultaat worden de (al dan niet) verschillen in significante gemiddelden resultaten ge-
toond betreffende de controlevariabele opleidingsniveau. Ook hier worden, net als bij leeftijdsver-
schillen, de extremen qua groepenindelingen vergeleken. In dit geval betekent dit het laagste (LBO) 
en het hoogste opleidingsniveau (WO). Ook hier wordt er van uitgegaan dat dit het duidelijkst de in-
vloed weergeeft van deze controlevariabele op de hoofdvariabelen in dit onderzoek. 
 blad 32 van 51 
Tabel 6: Gemiddelden en significante resultaat verschillen als gevolg van opleidingsniveau 
  OPLEIDING N Mean Std. Deviation Sig. (2-tailed) 
Loopbaansucces 
LBO 47 18,4681 3,92235 
0,011 
WO 85 20,2824 3,80667 
Affectieve betrokkenheid 
LBO 47 19,6596 3,90249 
0,148 
WO 85 20,6706 3,77141 
Continuïteitsbetrokkenheid 
LBO 47 19,2128 4,89870 
0,000 
WO 85 14,0235 4,59808 
Normatieve betrokkenheid 
LBO 47 17,9362 3,81874 
0,000 
WO 85 14,0235 3,62195 
* p < 0,05;  ** p < 0,01; *** p < 0,001; n/s = niet significant; n/a = not applicable     
Uit deze tabel (6) kan worden opgemerkt dat een hoger opleidingsniveau leidt tot een significant 
hoger gevoel van ondervonden loopbaansucces. Opleidingsniveau heeft geen significante invloed 
op affectieve betrokkenheid. Wel wordt een significante invloed opgemerkt op continuïteits- en nor-
matieve betrokkenheid. Dat wil zeggen; hoe hoger het opleidingsniveau, des te (significant) lager 
deze twee organisatiebetrokkenheden zijn. 
4.4.4 Resultaten controlevariabele: organisaties 
Als laatste resultaat van deze T test, worden de verschillen kenbaar gemaakt tussen de vier deel-
nemende organisaties. Hierbij zijn deze resultaten per hoofdvariabele vermeld. Opgemerkt wordt 
dat in onderstaande tabellen alleen de significante gemiddelden verschillen zijn opgenomen. 
 Loopbaansucces 
Tabel 7: Significante organisatie resultaat verschillen obv gemiddelden van loopbaansucces 
Organisatie N Mean Std. Deviation Sig. (2-tailed)
Cofely 142 18,9648 3,78952
DSM 180 20,0333 3,8037
* p < 0,05;  ** p < 0,01; *** p < 0,001; n/s = niet significant; n/a = not applicable
Loopbaansucces 0,013
 
Er wordt een significant verschil opgemerkt betreffende loopbaansucces ten aanzien van de gemid-
delden resultaten tussen Cofely en DSM. De medewerkers van DSM ondervinden duidelijk een ho-
gere mate van loopbaansucces. 
 Affectieve betrokkenheid 
Tabel 8: Significante organisatie resultaat verschillen obv gemiddelden van affectieve betrokkenheid 
  Organisatie N Mean Std. Deviation Sig. (2-tailed) 
Affectieve betrokkenheid 
Cofely 142 20,4577 3,46538 
0,000 
Intertek 114 18,2632 4,61826 
AAFM 127 19,8504 3,57921 
0,003 
Intertek 114 18,2632 4,61826 
DSM 180 20,2722 3,68574 
0,000 
Intertek 114 18,2632 4,61826 
* p < 0,05;  ** p < 0,01; *** p < 0,001; n/s = niet significant; n/a = not applicable     
Er zijn significante verschillen tussen de affectieve betrokkenheid van Intertek en de drie overige 
deelnemende organisaties. Het blijkt dat deze betrokkenheidsvorm bij Intertek het laagst is. 
 blad 33 van 51 
 Continuïteitsbetrokkenheid 
Tabel 9: Significante organisatie resultaat verschillen obv gemiddelden van continuïteitsbetrokkenheid 
Organisatie N Mean Std. Deviation Sig. (2-tailed)
Cofely 142 16,0986 5,12442
Intertek 114 18,4649 4,79709
DSM 180 16,7556 5,22951
Intertek 114 18,4649 4,79709
AAFM 127 15,5512 5,29406
Intertek 114 18,4649 4,79709
AAFM 127 15,5512 5,29406
DSM 180 16,7556 5,22951







Er zijn significante verschillen tussen de continuïteitsbetrokkenheid gemiddelden van Intertek en de 
drie overige deelnemende organisaties. Deze betrokkenheidsvorm is bij Intertek het hoogst. Ook 
wordt er een significant verschil opgemerkt tussen AAFM en DSM. Hier geldt dat bij DSM een sig-
nificant hogere continuïteitsbetrokkenheid bij de medewerkers aanwezig is dan bij AAFM. 
 Normatieve betrokkenheid 
Tabel 10: Significante organisatie resultaat verschillen obv gemiddelden van normatieve betrokkenheid 
Organisatie N Mean Std. Deviation Sig. (2-tailed)
AAFM 127 14,5591 3,78312
Cofely 142 15,8521 4,47839
Cofely 142 15,8521 4,47839
DSM 180 14,8333 4,20096





Significante verschillen ten aanzien van normatieve betrokkenheid bestaan er tussen Cofely ener-
zijds en AAFM en DSM anderzijds. De normatieve betrokkenheid bij AAFM en DSM is significant la-
ger dan bij Cofely. 
In hoofdstuk 5 van deze scriptie worden bovenstaande resultaten van deze T-testen nader toege-
licht en verklaard. 
 blad 34 van 51 
5 Conclusie, discussie en aanbevelingen 
De probleemstelling van dit onderzoek was het vanuit twee verklarende variabelen (loopbaanzelf-
sturing en loopbaanondersteuning) nagaan van de gevolgen op de te verklaren variabelen loop-
baansucces en organisatiebetrokkenheid. Dit is nagegaan vanuit de werknemer. In dit hoofdstuk 
volgt een reflectie op de resultaten, de betrouwbaarheid en validiteit van de gebruikte methoden en 
technieken. Deze analyse leidt tot praktische implicaties volgend uit dit onderzoek en aanbevelingen 
voor vervolgonderzoek. De hoofdvraag van dit onderzoek kan al bevestigend worden beantwoord: 
Loopbaanontwikkeling leidt inderdaad tot loopbaansucces en organisatiebetrokkenheid. 
Opgemerkt wordt wel dat een groot deel van de variantie betreffende organisatiebetrokken-
heid en loopbaansucces nog onverklaard is. De maximale verklaarde waarde in dit onderzoek is bij 
loopbaansucces 21,5% en bij (affectieve) organisatiebetrokkenheid 20,1%. Meer onderzoek is daar-
om nodig om de verklarende variantie te vergroten. Indien niet anders vermeld, worden in onder-
staande paragrafen causale verbanden bedoeld en omschreven. 
5.1 Conclusies en discussie: loopbaansucces 
Loopbaansucces wordt gezien als de individuele evaluatie van de eigen loopbaanontwikkeling. In 
deze evaluatie komt de verwezenlijking van gewenste werkgerelateerde uitkomsten aan bod. 
De resultaten in dit onderzoek geven weer dat loopbaansucces significant afneemt als gevolg 
van loopbaanzelfsturing. Een significante toename van loopbaansucces ontstaat door aandacht 
trekken, netwerken en loopbaanondersteuning. Geen significant verband wordt hier opgemerkt met 
formele & informele ondersteuning. 
Ten aanzien van loopbaansucces is de afname door loopbaanzelfsturing (samengestelde va-
riabele) en de toename hiervan door de subvariabelen aandacht trekken en netwerken opvallend te 
noemen. Vanuit de voorliggende regressieresultaten (tabel 3) kan hiervoor geen verklaring worden 
gegeven. Om toch een mogelijke verklaring te kunnen geven, zijn ook de regressieresultaten be-
paald per sekse en per organisatie. Uit de resultaten van de vrouwen blijkt dat er een significante 
toename aanwezig is van loopbaansucces door aandacht trekken. Geen significante toename is er 
bij vrouwen door netwerken. Bij mannen is deze situatie omgekeerd aanwezig. Daar wordt loop-
baansucces positief beïnvloed door netwerken, waarbij aandacht trekken niet significant is. Niet dui-
delijk is waardoor dit verschil wordt veroorzaakt. Deze resultaten kunnen niet met andere onder-
zoeksresultaten vergeleken worden, gezien deze in de voorhanden zijnde literatuur niet beschikbaar 
zijn. Ook dit is uiteraard opvallend te noemen. 
Deze resultaten komen ook terug bij de organisaties; DSM en Intertek (veel mannen in de or-
ganisatie) en bij AAFM (veel vrouwen in de organisatie). Dit resultaat wordt dus ook vanuit dat per-
spectief bevestigd. Bij Cofely is dit niet het geval en de reden daarvan staat in §5.5.4. 
5.2 Conclusies en discussie: affectieve betrokkenheid 
‘Medewerkers met een sterke affectieve betrokkenheid blijven er werken, omdat zij dit zelf willen’, 
zo wordt affectieve (organisatie-)betrokkenheid omschreven in §2.4.2 van deze scriptie. 
De resultaten van dit onderzoek tonen aan dat affectieve betrokkenheid significant toeneemt 
als gevolg van ondervonden loopbaansucces, netwerken en loopbaanondersteuning. Deze resulta-
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ten komen overeen met die van De Vos et al. (2007), Sturges et al. (2005), Jernigan & Beggs 
(2005) en Marchiori & Henkin (2004). 
Organisaties die de affectieve betrokkenheid van medewerkers willen vergroten, kunnen dit 
doen door het bieden van loopbaanondersteuning. De organisaties verkrijgen hiermee (affectief) be-
trokken personeel dat bovendien goed opgeleid is. De medewerkers hebben hierdoor het gevoel bij 
deze organisatie thuis te horen. Daarnaast verkrijgen deze medewerkers hiermee ook een groter 
gevoel van loopbaansucces (zie §5.1). Dientengevolge ontstaat er vanuit dit ondervonden loop-
baansucces ook weer een versterking van de affectieve betrokkenheid. Medewerkers zelf kunnen 
de affectieve betrokkenheid beïnvloeden door te netwerken. Uit de resultaten kan worden gecon-
cludeerd dat persoonlijke contacten, in relatie tot de uit te voeren werkzaamheden, de affectieve be-
trokkenheid het sterkst beïnvloeden. 
5.3 Conclusies en discussie: continuïteitsbetrokkenheid 
De definitie van continuïteitsbetrokkenheid is ‘het bewust zijn van de kosten die het gevolg zijn van 
het verlaten van de organisatie’. 
Uit de resultaten blijkt dat er geen significante invloed is op continuïteitsbetrokkenheid als ge-
volg van ondervonden loopbaansucces of loopbaanondersteuning. Continuïteitsbetrokkenheid wordt 
wel significant lager als gevolg van loopbaanzelfsturingsactiviteiten. Dit betekent dat er dus een ver-
laging van kosten wordt verwacht bij het verlaten van de (huidige) werkgever, wanneer zelf gewerkt 
wordt aan de eigen loopbaan. Het significante positieve verband tussen continuïteitsbetrokkenheid 
en aandacht trekken is dan echter niet direct verklaarbaar. Door het zelf geïnitieerde aandacht trek-
ken, ontstaat er blijkbaar een groter gevoel van continuïteitsbetrokkenheid. 
Om dit resultaat te verklaren, zijn in dit onderzoek ook regressieresultaten bepaald per con-
trolevariabele. Hierbij bleek voornoemde situatie met aandacht trekken ook aanwezig te zijn bij 
mannen en de leeftijdsgroep 40 tot 50 jaar. Ten aanzien van deze leeftijdsgroep, kan dit verklaard 
worden uit het feit dat die leeftijdsgroep in dit onderzoek voornamelijk uit mannen bestaat. Ten aan-
zien van de mannen, wordt geconcludeerd dat als gevolg van aandacht trekken men zich (meer) 
bewust is van de kosten die optreden bij het verlaten van de organisatie. Hiermee is dan wel de oor-
zaak achterhaald van het signifante verband, maar helaas is hiermee niet de daadwerkelijke ach-
terliggende reden bekend. Geconcludeerd zou kunnen worden dat aandacht trekken door mannen, 
om eigen werkprestaties kenbaar te maken, leidt tot een gevoel van het moeten blijven werken bij 
de huidige werkgever. Hier lijkt een soort onvermogen aan ten grondslag te liggen om niet op een 
andere wijze op te vallen bij de werkgever en/of leidinggevende. Vergelijkbare resultaten uit andere 
onderzoeken zijn niet voorhanden, waardoor een vergelijking daarmee niet mogelijk is. 
Dit onderzoek vond plaats tijdens een periode van crisis, waarbij banen verloren gingen, c.q. 
sprake was van een ‘slechte’ arbeidsmarktsituatie. Continuïteitsbetrokkenheid heeft betrekking op 
kosten die ontstaan bij het (moeten) verlaten van de werkgever. In het kader van die crisis kon 
worden verwacht dat de resultaten van dit onderzoek werden beïnvloed, met een gemiddeld hogere 
continuïteitsbetrokkenheid als resultaat. Bij een vergelijking tussen de resultaten van dit onderzoek 
met van Van Dam (2004), van Dalen (2005) en Sturges et al. (2005), worden echter slechts geringe 
verschillen opgemerkt. De kredietcrisis heeft dus geen al te grote invloed gehad, zo blijkt. 
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5.4 Conclusies en discussie: normatieve betrokkenheid 
‘Een gevoel van verplichting bij de medewerker om bij de huidige werkgever in dienst te blijven’. 
Met betrekking tot normatieve betrokkenheid kan uit de resultaten worden opgemerkt dat er 
geen enkel significant verband aanwezig is tussen de verklarende en te verklaren variabelen. De 
conclusie die hieruit getrokken wordt, is dat normatieve organisatiebetrokkenheid niet toe- of af-
neemt door ondervonden loopbaansucces, loopbaanzelfsturing of loopbaanondersteuning. 
5.5 Controle variabelen 
De vraag kan gesteld worden hoe de controlevariabelen invloed hebben op de hoofdvariabelen 
loopbaansucces en organisatiebetrokkenheid. In onderstaande subparagrafen is dit per controleva-
riabele uitgewerkt. 
5.5.1 Sekse 
Uit tabel 4 (§4.4.1) blijkt dat er geen significant verschil is tussen mannen en vrouwen aangaande 
ondervonden loopbaansucces. Wel ondervinden vrouwen een significant lagere organisatiebetrok-
kenheid dan mannen. 
Ten aanzien van affectieve betrokkenheid, kan dit te maken hebben met de onderzochte or-
ganisaties, gezien daar relatief weinig vrouwen bij werken. Drie van de vier organisaties zijn tech-
nisch gericht. Een werkveld dus, waarin vrouwen weinig vertegenwoordigd zijn. Enkel AAFM is in 
deze een uitzondering. Deze organisatie is minder in de techniek werkzaam, waardoor wellicht hier-
door ook meer vrouwen werken. Het overgrote deel van de deelnemende organisaties van dit on-
derzoek bestaat qua populatie dus uit mannen. Het is zeer goed mogelijk dat vrouwen zich in deze 
’mannenwerelden’ minder thuis voelen, ofwel minder affectieve betrokkenheid ondervinden. Deze 
situatie komt trouwens overeen met de resultaten van soortgelijke onderzoeken door Marchiori & 
Henkin (2004), Steijn & Leisink (2006), Erdogan & Bauer (2005), Sturges et al., (2002) en Sturges 
et al., (2005). 
Ook bij continuïteitsbetrokkenheid wordt er een significant lager gemiddelde opgemerkt bij 
vrouwen ten opzichte van de mannen. Dit wordt gerelateerd aan de situatie dat vrouwen in de privé-
situatie veelal niet de hoofdkostwinnaars zijn. Mannen werken daarnaast vaak in sectoren, waarin 
het werk afneemt (bouw, industrie; ANP), met een hogere continuïteitsbetrokkenheid als gevolg. 
Continuïteitsbetrokkenheid wordt echter ook door leeftijd beïnvloed (zie §5.5.2). En gezien de ge-
middelde leeftijd van de deelnemende vrouwen in dit onderzoek ca. 7,5 jaren lager is dan van de 
mannen, is ook vanuit dat oogpunt de lagere continuïteitsbetrokkenheid bij vrouwen te verklaren. 
Tenslotte wordt er ook bij vrouwen een significant lager gemiddelde normatieve betrokkenheid 
opgemerkt dan bij mannen. Een verklaring kan ook hier gevonden worden door de gemiddeld lage-
re leeftijd van de vrouwen. Het hebben van een hogere leeftijd heeft namelijk een verhogende in-
vloed op deze betrokkenheidsvorm (zie §5.5.2). Binnen dit onderzoek waren 72,4% van de mannen 
ouder dan 40 jaar. Bij de vrouwen geldt in deze dat slechts 35,3% ouder is dan 40 jaar. Door deze 
hogere gemiddelde leeftijd bij de mannen, is het mogelijk dat niet slechts sekseverschil een rol 
speelt bij de hogere normatieve betrokkenheid, maar ook nog de gemiddeld hogere leeftijd van de 
mannen. Uit nader uitgewerkte resultaten werd dit ook bevestigd. Er werd zelfs een gemiddeld ho-
gere normatieve betrokkenheid opgemerkt bij de vrouwen tussen 20 - 30 jaar, dan bij de mannen in 
diezelfde leeftijdsgroep. 
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5.5.2 Leeftijd 
Uit de resultaten van tabel 5 (§4.4.2) blijkt dat leeftijd een significante (positieve) invloed heeft op 
continuïteits- en normatieve betrokkenheid. Geen significante invloed wordt hier opgemerkt bij affec-
tieve betrokkenheid en ondervonden loopbaansucces. 
Ten aanzien van continuïteitsbetrokkenheid is dit resultaat begrijpelijk. Dit gezien oudere me-
dewerkers minder snel een andere baan vinden bij het (al dan niet vrijwillig) verlaten van de be-
staande werkplek. Leeftijd wordt dan ook als een belangrijke horde gezien bij het zoeken naar 
(nieuw) werk. Daarnaast zijn er ook andere redenen bij oudere medewerkers voor een hogere conti-
nuïteitsbetrokkenheid. Ondermeer kan hier aan pensioenopbouw en anciënniteit worden gedacht. 
Dit laatste vanwege een (mogelijk) hoger loon en/of meer vakantiedagen. De resultaten in dit onder-
zoek zijn overeenkomstig die van Steijn & Leisink (2006), Jernigan & Beggs (2005) en Marchiori & 
Henkin (2004). 
Normatieve betrokkenheid wordt significant beïnvloed door leeftijd. Hieruit wordt geconclu-
deerd dat oudere medewerkers meer loyaliteit tot de organisatie hebben dan jongere. Zij hebben 
dus een hoger moreel gevoel van ‘verplichting’ tot het blijven bij een en dezelfde organisatie. De 
achterliggende oorzaak kan hier de gedachte zijn, dat overstappen van de ene naar de andere or-
ganisatie vroeger minder voorkwam dan nu. Tegenwoordig wordt zelfs vaak gepromoot om meer 
(werk-) ervaringen te hebben opgedaan in verschillende organisaties en het najagen en hebben van 
een vaste baan steeds minder voorkomt. De verkregen resultaten in dit onderzoek komen overeen 
met die van Steijn & Leisink (2006). 
5.5.3 Opleidingsniveau 
Een gevoel van loopbaansucces komt significant meer voor bij personen met een hoger opleidings-
niveau, dan bij personen die dit opleidingsniveau niet hebben genoten. Affectieve betrokkenheid 
wordt niet significant beïnvloed door het genoten opleidingsniveau. Het zich thuis voelen bij een or-
ganisatie is blijkbaar onafhankelijk van het opleidingsniveau. 
Continuïteitsbetrokkenheid is significant lager bij personen met een hoger opleidingsniveau. 
Hieruit kan worden geconcludeerd dat hoger opgeleide medewerkers minder kosten verwachten bij 
het verlaten van de (huidige) werkgever ten opzichte van lager opgeleide personen. Deze resultaten 
zijn gelijk aan die van Cohen (1999) en Mayer & Schoorman (1998). 
Ook normatieve betrokkenheid is significant lager bij personen met een hoger opleidingsni-
veau. Hoger opgeleide personen zijn blijkbaar minder loyaal tot het bedrijf dan lager opleide mede-
werkers. Deze hoger opgeleide personen hebben dus moreel minder moeite met het overstappen 
naar een andere werkgever. Dit laatste komt overeen met de resultaten uit onderzoeken van Cohen 
(1999) en Mayer & Schoorman (1998). 
5.5.4 Organisaties 
Per variabele worden hieronder alleen de significante verschillen in gemiddelden verklaard die bij de 
deelnemende vier organisaties worden opgemerkt, betreffende de hoofdvariabelen. 
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 Loopbaansucces 
Er worden significante verschillen opgemerkt tussen Cofely en DSM ten aanzien van ondervonden 
loopbaansucces. De reden hiervan is dat het genoten opleidingsniveau hier van belang is. Bij DSM 
is het opleidingsniveau van de respondenten veelal WO en HBO, terwijl dit bij Cofely veelal uit 
MBO’ers bestaat. Gezien opleidingsniveau een significante invloed heeft op loopbaansucces, is 
hiermee ook het significante verschil in gemiddelden te verklaren tussen deze twee organisaties. De 
verschillen tussen de overige organisaties (AAFM en Intertek) zijn dienaangaande kleiner met 
Cofely en DSM. Ook dat is dus vanuit het verschil in gemiddeld opleidingsniveau tussen de 
organisaties te verklaren (zie §4.4). 
 Affectieve betrokkenheid 
Ten aanzien van affectieve betrokkkenheid, worden significant lagere gemiddelde verschillen opge-
merkt tussen Intertek en de overige drie deelnemende organisaties. Intertek medewerkers voelen 
zich blijkbaar minder thuis bij hun organisatie, dan de medewerkers van overige drie organisaties. 
Verwijzend naar het genoemde motivatie onderzoek bij Intertek uit 2009 (zie §3.3), kan geconclu-
deerd worden dat de aangezette verbeteracties nog niet voldoende resultaat hebben opgeleverd. 
 Continuïteitsbetrokkenheid 
Medewerkers van Intertek geven weer een significant hogere continuïteitsbetrokkenheid te onder-
vinden dan die van de overige drie deelnemende organisaties. Blijkbaar hebben deze medewerkers 
(van Intertek) meer te verliezen bij het verlaten van hun werkgever, dan dat de andere deelne-
mende respondenten dit ondervinden bij hun organisatie. Niet geheel duidelijk is waardoor dit komt, 
gezien hier de opleidingsniveaus en leeftijden niet sterk afwijken van de andere deelnemende orga-
nisaties. Hier zijn dus mogelijk ook andere invloeden van toepassing. 
Het significante verschil tussen DSM en AAFM, kan verklaard worden vanuit de gemiddelde 
leeftijd van de medewerkers. De gemiddelde leeftijd van de medewerkers bij AAFM is namelijk veel 
lager dan die bij DSM. Leeftijd heeft een significante invloed op de gemiddelde resutaten van deze 
betrokkenheidsvorm (zie §5.5.2). Hiermee is dan ook het significante verschil te verklaren betref-
fende continuïteitsbetrokkenheid tussen DSM en AAFM. 
 Normatieve betrokkenheid 
De significante gemiddelden verschillen, betreffende normatieve betrokkenheid tussen Cofely ener-
zijds en AAFM/DSM anderzijds, zijn te verklaren vanuit de opleidingsniveaus van de respondenten. 
Bij Cofely bestaat de respondenten groep grotendeels uit MBO’ers. Bij AAFM en DSM bestaat de 
groep respondenten nagenoeg alleen uit HBO’ers en WO’ers. Normatieve betrokkenheid wordt ne-
gatief beïnvloed door een hoger opleidingsniveau (zie §5.5.3). De resultaten verschillen tussen de 
organisaties aangaande deze betrokkenheidsvorm, zijn dan ook op basis van opleidingsniveauver-
schillen te verklaren. 
5.6 Betrouwbaarheid 
Betrouwbaarheid bestaat uit diverse aspecten, die in dit onderzoek per stuk worden genoemd. 
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5.6.1 Cronbach’s α 
De Cronbach’s α is de maatstaf die de samenhang aangeeft tussen items en deze geeft een indi-
catie of deze items in een schaal hetzelfde onderliggende construct meten. Er werd in dit onder-
zoek slechts één variabele (netwerken) met een Cronbach’s α lager dan 0,7 opgemerkt. Gezien hier 
met vier vragen een schaal werd gevormd, werd deze waarde als voldoende betrouwbaar beoor-
deeld. In tabel 1 (§4.1) staan de Cronbach’s α’s van de verschillende variabelen genoemd. Er is be-
treffende dit onderzoek geen hertest (stabiliteit van onderzoek) of een parallel toets (A-specificiteit) 
uitgevoerd. 
5.6.2 Interne betrouwbaarheid 
Om de rol van toeval in een onderzoek uit te sluiten, dienen er voldoende respondenten deel te ne-
men. De benodigde aantallen worden door Verschuren & Doorewaard (2005) 40 à 50 per organisa-
tie genoemd. Van Buuren & Hummel (1997) geven voor meerdere organisaties een aantal aan tus-
sen 200 tot 500 respondenten (zie §3.1). Aan dit onderzoek hebben 563 personen deelgenomen. 
Hierbij waren er per organisatie ruim meer dan 50 respondenten. Hiermee is dus aan beide voor-
waarden voldaan. Toeval is dus uit te sluiten ten aanzien van de resultaten van dit onderzoek door 
het respondentenaantal. 
5.6.3 Betrouwbaarheid organisatiebetrokkenheidsfactoren 
Uit de resultaten blijkt dat de drie hier toegepaste organisatiebetrokkenheidsvariabelen verschillen-
de en te onderscheiden betrokkenheden vormen. Dit is duidelijk geworden uit de (deels) niet signifi-
cante, zwakke tot matige onderlinge correlaties. Affectieve en continuïteitsbetrokkenheid vertonen 
geen significante correlatie, op basis waarvan geconcludeerd wordt dat deze geen overlap vertonen 
met elkaar. Deze twee constructen zijn dan ook op de juiste wijze geoperationaliseerd. 
De operationalisering van normatieve betrokkenheid heeft nog aandacht nodig (volgens van 
Dalen, 2005). In het huidige onderzoek heeft normatieve betrokkenheid de laagste Cronbach’s α 
(0,755; p < 0,01) en correleert deze betrokkenheid significant met zowel affectieve, alsook continuï-
teitsbetrokkenheid. Een mogelijke oorzaak hiervoor is dat het moeilijk te meten is wat de normatieve 
betrokkenheid veroorzaakt, aldus Meyer, Stanley, Herscovitsch & Topolnytsky (2002). Het kan te 
maken hebben met culturele verschillen. De verschillen in regressieresultaten dienaangaande tus-
sen de vier organisaties in dit onderzoek, zijn hierdoor ook deels te verklaren. 
5.6.4 Repliceerbaarheid 
Met betrouwbaarheid wordt ook de herhaalbaarheid (repliceerbaarheid) van het onderzoek als ge-
heel bedoeld. Dit is een onderzoekseis die inhoudt dat een onderzoek controleerbaar en reconstru-
eerbaar moet zijn. Het onderzoek dient op basis van de informatie uit het onderzoeksverslag her-
haald te kunnen worden. Aan de hand van de gebruikte en vermelde literatuur, de definities van de 
variabelen, de uitgewerkte methodologie in hoofdstuk 3, het definitieve conceptueel model 3 in §2.6, 
de toegepaste onderzoeksvragen en de respondentendata (aantallen, leeftijden, sekseverdeling, 
opleidingsniveaus) is aan die voorwaarde van transparantie en repliceerbaarheid voldaan. 
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5.7 Validiteit 
In onderstaande twee paragrafen wordt, vanuit de criteria van interne en externe validiteit, omschre- 
ven op welke wijze de geldigheid van de causale relaties gewaarborgd is en de onderzoekresultaten 
dus valide zijn. 
5.7.1 Interne validiteit 
De term interne validiteit heeft betrekking op de vraag of een bepaald statistisch resultaat een ver-
dere interpretatie toestaat. Het gaat dan om de vraag of een gevonden samenhang geïnterpreteerd 
mag worden als een bepaald oorzakelijk verband en waarbij onderzoeksresultaten niet aan onder-
zoeksartefacten / bedreigingen kunnen worden toegeschreven. 
Gezien het onderzoek plaatsvond op één tijdstip (15 maart tot en met 1 april 2010), zijn tijds-
invloeden (maturation) tijdens de uitvoering van de enquête van dit onderzoek, niet van toepassing. 
Ten aanzien van de tijdsfactor kan ook worden gemeld dat ten tijde van dit onderzoek (2010) 
sprake was van de kredietcrisis. Hiervan was echter al in §5.3 geconcludeerd dat dit geen al te 
grote invloed heeft gehad. 
Het is mogelijk dat, als gevolg van het uitvoeren van een pre-test (testing), de resultaten van 
de uiteindelijke enquête werden beïnvloed. Er hebben echter slechts 17 van de 563 deelnemers 
(3%) de pre-test uitgevoerd. Deze pre-test vond daarbij enkele maanden voor de uiteindelijke en-
quête plaats en de vragenlijst bestond uit 78 verschillende vragen. Dat kans dat iemand deze vra-
gen en de gegeven antwoorden nog wist te herinneren bij de werkelijke enquête, is dan ook klein. 
Bij de uitvoering van deze pre-testen werd alleen gelet op de wijze van ophalen van informatie en 
het toetsen van begrip van de hoofdconcepten, waarbij gevonden resultaten niet opgenomen zijn bij 
de uiteindelijke definitief ontvangen onderzoeksresultaten. Hierdoor is het nauwelijks mogelijk dat 
deze pre-testen de uiteindelijke eindresultaten zullen hebben beïnvloed. 
Er is, ten aanzien van de zogenaamde selection-bias, niet vooraf een specifieke ‘experimen-
tele’ groep samengesteld, op basis waarvan de eindresultaten werden bepaald. De resultaten zijn in 
dit onderzoek bepaald voor de gehele groep respondenten. Het samenstellen van een specifieke 
onderzoekgroep wordt veelal gedaan om een hoge mate van interne validiteit te bewerkstelligen. 
Gezien de onderzoeksgroep hier dus niet doelgericht is samengesteld, komen de relevante varia-
belen niet in dezelfde frequentie voor, als bij een (wel) doelgericht samengestelde groep. Door dit 
hier niet uit te voeren, kunnen er systematische fouten optreden. Aangaande deze systematische 
fouten kunnen betreffende dit onderzoek de volgende aspecten worden genoemd; 
 De eerste systematische fout is gelegen in de populatie van respondenten, die voor een groot 
deel bestond uit mannen (75,8%). 
 Ten tweede waren de respondenten niet gelijk verdeeld over de vier organisaties (32% van de 
respondenten waren afkomstig van de Chemelot Campus). Hierdoor is er geen sprake van een 
juiste verhouding over de vier organisaties. 
 Hierdoor is er gelijk ook geen sprake van een landelijke spreiding van de respondenten. 
 Daarnaast is de gemiddelde leeftijd hoger dan de mediaan. De deelnemers waren voor het over-
grote deel afkomstig uit de groep 40 jaar en ouder en de groep jonger dan 20 jaren was geheel 
afwezig. 
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 Ook het opleidingsniveau van de respondenten levert geen goede verdeling op van alle deelne-
mers. Voornamelijk MBO en HBO respondenten deden mee (samen ca. 77%). Hierbij dient te 
worden opgemerkt dat er tussen de vier organisaties dienaangaande grote verschillen waren 
(zie ook § 4.4). 
 Als laatste systematische fout kan ook de aard van de onderzoeksmethodiek worden genoemd. 
Door de enquête uit te voeren via internet (per mail en het programma BM Survey Tool), wordt 
gelijk een groep respondenten/medewerkers uitgesloten, die geen werk-mailadres hebben. Al-
leen bij de organisatie Cofely Zuid Oost is dit ondervangen. 
De hierboven omschreven systematische fouten zullen vrijwel zeker invloed hebben gehad op de 
‘overall’ resultaten. Door echter ook de resultaten uit te werken per controlevariabele, konden veelal 
nadere verklaringen worden gegeven van deze ‘overall’ resultaten. Dit werd onder meer uitgevoerd 
bij resultaten die sterk afweken van datgene in de hypothesen omschreven werd. Hierdoor werd 
een te grote invloed van de systematische fouten op de interne validiteit vermeden. Mede hierdoor 
werd de geldigheid van resultaten, c.q interne validiteit van dit onderzoek, gewaarborgd. De ge-
noemde systematische fouten leiden wel tot aanbevelingen voor vervolg onderzoek (zie §5.10). 
5.7.2 Externe validiteit 
De in dit onderzoek toegepaste vragenlijsten, zijn (deels) ook gebruikt in onderzoeken van Sturges 
et al. (2002, 2005), de Vos et al. (2007), van Dalen (2005) en De Gilder et al. (1997). Enkele ken-
merken van deze onderzoeken zijn: 
 Van Dalen (2005): 234 respondenten; Nederlandse Spoorwegen; 53% man en 71% ouder dan 
40 jaar; 
 De Gilder et al., (1997): 536 respondenten; onderzoek bij een Nederlands ziekenhuis; 
 Sturges et al. (2002): 212 respondenten; 5 verschillende Engelse organisaties (telecom, lucht-
vaart, bank, voedingsproducent en publieke sector); 63,2% man; gemiddelde leeftijd 26 jaren; 
respondenten onlangs afgestudeerd en veelal werkzaam in hogere & management functies; 
 Sturges et al. (2005): 151 respondenten; Internet organisatie in Engeland; 83% hoger opgeleid, 
55% onder 30 jaren, hoog opleidingsniveau;  
 De Vos et al. (2007): 570 respondenten; zes grote Belgische organisaties (financieel, dienstver-
lening, advies, gezondheidszorg); 45% man; gemiddelde leeftijd 34 jaar. 
Opgemerkt wordt dat er overeenkomsten zijn bij deze organisaties ten opzichte van de organisaties 
in dit onderzoek. Onder andere kan de sekse verhouding (meer mannen) en (hoger) opleidingsni-
veau genoemd worden. Bovendien echter de situatie dat de organisaties niet uit één specifieke be-
drijfssector afkomstig zijn. Ook de organisaties in dit onderzoek werken in verschillende sectoren. 
Dit betekent dat de resultaten uit dit onderzoek met bovenstaande onderzoeken vergeleken kunnen 
worden. Dit komt de validiteit van dit onderzoek, de daarin gevonden resultaten en hieruit getrokken 
conclusies ten goede. In verschillende resultatenomschrijvingen is al geconcludeerd dat de resulta-
ten op hoofdlijnen met elkaar overeenkomen. De conclusie die hieruit getrokken wordt, is dat deze 
resultaten daardoor extern valide zijn en dus ook gegeneraliseerd mogen worden. 
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5.8 Bruikbaarheid van de resultaten 
Uit dit onderzoek blijkt dat loopbaanontwikkeling leidt tot affectieve betrokkenheid. Dat werknemers-
betrokkenheid loont, blijkt uit het feit dat bedrijven met medewerkers die significant hoge affectieve 
betrokkenheid vertonen, financieel ook goed presteren (zie §1.3). In die zin is loopbaanondersteu-
ning niet alleen van belang voor het verkrijgen van betrokken en opgeleide medewerkers, maar ook 
voor het (mogelijk) financieel goed presteren van de organisatie. 
Door te netwerken, ontstaat een toename van de affectieve betrokkenheid en ondervonden 
loopbaansucces. Veelal dient het initiatief voor dit netwerken afkomstig te zijn van de medewerker 
zelf, hoewel dit ook door de organisatie (leidinggevenden) actief gestuurd kan worden. 
Leidinggevenden kunnen zich bewust zijn van en gebruik maken van de situatie, dat vrouwen 
een toename van affectieve betrokkenheid en loopbaansucces ondervinden, door aandacht trekken. 
Dat aandacht trekken heeft dan wel betrekking op het erkennen van de werkactiviteiten en werk-
kwalificaties. Bij mannen geldt dit veel minder en is het (kunnen) netwerken voor die groep belang-
rijker. 
Het algemeen aangenomen idee dat oudere medewerkers niet snel overstappen naar en an-
dere werkgever, gezien de ‘prijs’ die daarvoor wordt betaald, wordt in dit onderzoek bevestigd. Con-
tinuïteitsbetrokkenheid wordt namelijk significant positief beïnvloed door leeftijd. 
Normatieve betrokkenheid (loyaliteit tot de organisatie) wordt noch beïnvloed door loopbaan-
zelfsturing, noch door loopbaanondersteuning of loopbaansucces. Leeftijd en lager opleidingsniveau 
vertonen hier wel een positieve invloed. Deze factoren zijn echter door de organisatie nauwelijks  
beïnvloedbaar. 
De verschillen tussen de vier organisaties ten aanzien van loopbaansucces, continuïteits- en 
normatieve betrokkenheid, zijn in dit onderzoek te herleiden naar verschillen in sekseverhoudingen, 
leeftijden en opleidingsniveaus. Alleen kan de afwijkende affectieve betrokkenheid bij één van de 
organisaties hiermee niet worden verklaard. Blijkbaar spelen hier ook andere factoren een rol. 
5.9 Wat voegt dit onderzoek toe aan andere onderzoeken 
In §1.2.3 werden aspecten genoemd waarmee dit onderzoek verschilt van andere onderzoeken. Het 
eerste verschil is dat betrokkenheid veelal in relatie wordt gebracht met absenteïsme en verloopin-
tentie. In dit onderzoek waren de uitgangsvariabelen opgebouwd uit loopbaanzelfsturing en –on-
dersteuning door de organisatie. 
Als tweede verschil wordt opgemerkt dat dit onderzoek niet plaatsvond bij één organisatie of 
bij een ‘willekeurige’ groep respondenten, maar bij vier vooraf geselecteerde organisaties, waardoor 
onderlinge verschillen in resultaten vergeleken konden worden. 
Als derde verschil kan worden gemeld dat in andere onderzoeken niet alle drie betrokken-
heidsvormen werden gebruikt. Veelal werd in andere onderzoeken alleen affectieve en continuï-
teitsbetrokkenheid meegenomen. In het voorliggende onderzoek werd ook normatieve betrokken-
heid ganalyseerd. 
Ten aanzien van de laatste toevoeging van dit onderzoek kan worden vermeld dat sekse, leef-
tijdsgroepen en opleidingsniveaus gebruikt werden als controlevariabelen. Deze controlevariabelen 
werden ook wel in andere onderzoeken toegepast. Daar werden de resultaten van de hoofdvaria-
belen echter niet per controlevariabele uitgewerkt en verklaard. In dit onderzoek is dit wel gebeurd, 
waarbij enkele opmerkelijke significante verbanden werden geanalyseerd (zie §5.5.1). 
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5.10 Beperkingen en aanbevelingen 
Dit onderzoek kent een aantal beperkingen, vanwaaruit voor een deel ook aanbevelingen kunnen 
worden gedaan voor toekomstig onderzoek. 
Beperking 1: Er is in dit onderzoek sprake van zelfbeoordeling door de respondent aangaande 
loopbaanzelfsturing en loopbaansucces. Hoewel er redenen voor zijn om op deze wijze loopbaan-
factoren te onderzoeken, is zelfbeoordeling een methode die, in zekere zin, beperkt perspectief en 
potentiële bias van de resultaten met zich meebrengt. 
Beperking 2: In dit onderzoek is, vanwege de beperkingen aangaande de mogelijkheden bin-
nen dit scriptieproces, geen verder onderzoek uitgevoerd naar de interactie tussen de factoren loop-
baanzelfsturing en –ondersteuning. 
Beperking en aanbeveling 3: Binnen dit onderzoek zijn er een aantal demografische beper-
kingen opgemerkt qua responsgraad (zie §5.7.2). Daarnaast werden er ook vragen gesteld aan 
groeperingen die in deeltijd en/of met onregelmatige werktijden werken. De responsgraad van deze 
groepen was echter te laag om valide resultaten te kunnen genereren. Uit de berekeningen van de 
gemiddelden bleek echter dat deze groepen hoog scoorden op continuïteitsbetrokkenheid en laag 
op affectieve betrokkenheid. Dit is echter vanwege de lage responsgraad noch verder onderzocht, 
noch verder uitgewerkt of verklaard. De resultaten geven echter aan dat hier factoren van invloed 
zijn, die weer een verband vertonen met de diverse in dit onderzoek toegepaste variabelen. Door 
deze factoren en verbanden nader te onderzoeken, zou mogelijkerwijs meer kennis kunnen worden 
opgedaan over de invloed hiervan op deze groeperingen. 
Beperking en aanbeveling 4: Dit cross-sectionele onderzoek heeft plaatsgevonden op één mo-
ment. Er is hierdoor geen relatie is gelegd naar longitudinaal onderzoek. Indien gewenst, zouden 
dezelfde vragen op meerdere tijdstippen voorgelegd kunnen worden aan de respondenten. Door 
middel van varianties van de resultaten, is het dan mogelijk om veranderingen in maatschappelijke 
en economische situaties te volgen. 
Beperking en aanbeveling 5: Een andere beperking/aanbeveling van dit onderzoek heeft te 
maken met de vier deelnemende organisaties. De organisaties zijn geselecteerd op basis van situ-
atiegebonden factoren die relevant geacht zijn binnen het netwerk van de werklocatie DSM 
Chemelot te Geleen. Alleen AAFM, dat landelijk werkt, vormt hierop een uitzondering. Een aanbe-
veling is dan ook om dit onderzoek uit te breiden naar bedrijven die ook buiten dit terrein (en/of bui-
ten Limburg) hun activiteiten bezigen. 
Beperking en aanbeveling 6: In het verlengde van de vorige beperking/aanbeveling wordt op-
gemerkt dat de toegepaste vragenlijst enkel ingevuld kon worden door Nederlands-sprekende re-
spondenten. Vragen werden wel gesteld (door DSM) om ook een Engelse versie van de vragenlijst 
te mogen ontvangen. Gezien dan echter eerst een controle diende te worden uitgevoerd ten aan-
zien van betrouwbaarheid van die lijsten en de daaruit resulterende resultaten (conformatieve ana-
lyse; zie De Gilder et al., 1997), werd dit verzoek niet gehonoreerd. In een vervolgonderzoek is te 
overwegen de eerder toegepaste Engelse versie ook te gebruiken, opdat een groter aantal respon-
denten wordt bereikt. 
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Aanbeveling 7: In model 3 (§ 2.7) zijn relaties opgenomen tussen loopbaanzelfsturing en –on-
dersteuning met organisatiebetrokkenheid. Het betreft hier directe relaties. Een indirecte relatie is er 
ook en wel (via de lijn) met de variabele loopbaansucces. Deze indirecte relatie is in dit onderzoek 
niet uitgewerkt. Gebleken was dat de gebruikte methodiek voor het verkrijgen van de resultaten, 
hiervoor niet geschikt was. Uit oogpunt van wetenschappelijke kennis zou het wenselijk zijn dit re-
sultaat alsnog uit te werken. Dit gezien de data hiervoor beschikbaar zijn, maar bovendien een mo-
gelijke interveniërende werking kan worden opgemerkt. 
Aanbeveling 8: Ten aanzien van sekseverschillen, werden opmerkelijke verschillen in correla-
tie en regressieresultaten gevonden. Hierbij betroffen het resultaten met de variabelen aandacht 
trekken & netwerken met de hoofdvariabelen loopbaansucces, affectieve en continuïteitsbetrokken-
heid (zie §5.1, §5.3 en §5.5.1). Niet bekend is wat hiervan de oorzaak is. Nagegaan en verklaard 
zou kunnen worden waardoor deze opmerkelijke verschillen ontstaan. 
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